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Opinnäytetyön tarkoituksena oli tarkastella alaistaitojen merkitystä työelämässä 
sekä tutkimukseen valittujen teemojen kautta osoittaa niiden näkyvyys kohdeorga-
nisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena oli myös löytää alaistaitojen kehityskohteita 
kohdeorganisaatiossa. Lisäksi haastateltavien omia kehitysehdotuksia apuna käyt-
täen pyrittiin laatimaan konkreettisia keinoja alaistaitojen parantamiseksi. 
Tutkimus rajattiin niihin alaistaitojen osa-alueisiin, joihin organisaatiolla on vaikutus-
mahdollisuuksia. Työntekijöiden omat sisäiset taidot pois suljettiin, sillä niiden mää-
ritteleminen ja tutkiminen eivät sisältyneet tutkimuksen tavoitteisiin. Työn alussa 
määritellään, mitä alaistaidoilla tarkoitetaan, sekä pohditaan alaisen roolia ja vas-
tuuta työyhteisössä. Pääteemat muodostuvat arvoista ja asenteista, työmotivaati-
osta, viestintä- ja vuorovaikutustaidoista sekä tiimityöskentelystä. 
Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluiden avulla. Haastatteluiden kohderyhmä 
koostui kymmenestä kohdeorganisaation työntekijästä, joiden roolit ja työtehtävät 
poikkesivat toisistaan. Haastatteluiden tarkoituksena ei ollut kartoittaa haastatelta-
vien omia alaistaitoja vaan saada käsitys haastateltavien näkemyksistä alaistaitojen 
näkyvyydestä kohdeorganisaatiossa. 
Tutkimuksen tulokset osoittivat, että kohdeorganisaatiossa arvostetaan hyvin paljon 
itsenäistä työskentelyä, mikä näkyy muun muassa motivaatiossa ja asenteissa. 
Haastatteluista saatujen tietojen mukaan työntekijät kaipaavat työyhteisöön enem-
män keskustelua ja yhteisöllisyyttä. Alaistaitojen kehittäminen koettiin yleisesti po-
sitiiviseksi asiaksi, mutta organisaation ja esimiesten ohjauksen merkitystä koros-
tettiin paljon. 
Avainsanat: alaistaidot, roolit, motivaatio, tiimityö 
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The aim of the thesis was to study the importance of organizational citizenship be-
haviour in working life and to show, through themes selected for the study, their 
visibility at the target organization. The aim of the study was also to find aspects that 
should be improved in organizational citizenship behaviour at the target organiza-
tion. In addition, with the help of the interviewees' own suggestions for improvement, 
concrete tools were developed to improve organizational citizenship behaviour. 
The study was limited to those areas of organizational citizenship behaviour that the 
organization can influence. The employees own internal skills were excluded, be-
cause their definition and analysis were not included in the objectives of the study. 
At the beginning of the study, the concept of organizational citizenship behaviour is 
defined, and the role and responsibility of the subordinate in the work community is 
considered. The main themes consist of values and attitudes, work motivation, com-
munication and interaction skills, and teamwork. 
The study was conducted through semi-structured interviews. The target group of 
the interviews consisted of ten employees of the target organization, whose roles 
and duties were different. The aim of the interviews was not to survey the interview-
ees’ own organizational citizenship behaviour but to gain an insight into the inter-
viewees' views on the visibility of organizational citizenship behaviour at the target 
organization. 
The results of the study showed that independent work is highly valued by the target 
organization, which is reflected, among other things, in motivation and attitudes. Ac-
cording to the information obtained from the interviews, the employees need more 
discussion and communality in the work community. The development of organiza-
tional citizenship behaviour was generally regarded as a positive thing, but the im-
portance of guidance by the organization and supervisors was emphasized. 
Keywords: organizational citizenship behaviour, roles, motivation, teamwork 
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1 JOHDANTO 
Työelämässä on tutkittu ja puhuttu paljon esimiestaidoista, mutta alaisten osuutta 
onnistuneessa johtajuudessa ei juurikaan ole huomioitu. Esimiehen ja alaisen väli-
nen suhde muodostuu kahdesta henkilöstä, joiden molempien panostus vaikuttaa 
saatuun lopputulokseen. Ala-Heikkilän (14.3.2018) haastatteleman psykologian 
professorin Keltikangas-Järvisen mukaan vaikeasti käsiteltävistä alaisista ei suoma-
laisessa työyhteisössä puhuta, mutta huonosta esimiestyöstä voidaan keskustella 
hyvinkin avoimesti. Hänen mukaansa länsimaisessa työelämässä tarkastellaan 
enemmän esimiehen roolia kuin esimiehen ja alaisen välistä vuorovaikutusta. Alais-
taidot eivät rajoitu ainoastaan siihen, miten työskennellään esimiehen kanssa, vaan 
myös organisaatio ja työyhteisön muut jäsenet tulee ottaa huomioon. Alaisen toi-
minnalla on suora vaikutus organisaation menestykseen ja tavoitteiden saavuttami-
seen, sillä muun muassa huono työmotivaatio ja sitoutuneisuus estävät työntekijää 
antamasta täyttä työpanostaan organisaation hyväksi. Lisäksi väärällä asenteella 
voidaan vaikuttaa negatiivisesti työyhteisön ilmapiiriin ja vaikeuttaa työtovereiden 
työntekoa.  
Opinnäytetyön tutkimus on toteutettu asiantuntijaorganisaatiolle, jonka vuoksi alais-
taitojen toteutumisessa ja kehittämisessä tulee ottaa huomioon asiantuntijuuteen 
liittyvät tekijät. Asiantuntijaorganisaation työntekijät ovat usein korkeasti koulutettuja 
ja heidän tulee seurata, analysoida ja tuottaa uutta tietoa jatkuvasti. Heidän työnsä 
on tyypillisesti hyvin itsenäistä, jonka vuoksi alaistaitojen toteuttaminen työympäris-
tössä on vähäisempää. Organisaation tulee kehittää menetelmiä, joiden avulla he 
tukevat työntekijöiden vapautta toteuttaa asiantuntijuuttaan, menettämättä kuiten-
kaan yhteisöllisyyttä. 
Opinnäytetyössä on perehdytty niihin alaistaitojen osa-alueisiin, joihin organisaa-
tiolla ja johdolla on vaikutusmahdollisuuksia. Alaistaidot sisältävät monia eri taitoja, 
mutta työntekijän omat sisäiset taidot, kuten itsensä johtaminen on jätetty työssä 
huomioimatta. Lisäksi toimeksiantajan pyynnöstä, opinnäytetyössä tarkastellaan tii-
mityöskentelyä, koska tiiminvetäjät sisältyvät työyhteisön rooleihin. Lisäksi tiimien 
kokoonpanoja ja työskentelytapoja on organisaatiossa hiljattain muutettu. 
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1.1 Opinnäyteyön tavoitteet 
Opinnäytetyöllä halutaan valittujen teemojen kautta kertoa, mitä alaistaidot ovat ja 
miksi ne ovat organisaation toiminnan kannalta tärkeitä. Tutkimuksen tavoitteena 
on selvittää, miten alaistaidot näkyvät kohdeorganisaation työyhteisössä. Jotta nä-
kyvyyttä pystytään lähestymään ja analysoimaan erilaisista näkökulmista, haastat-
telut koostuvat työntekijöistä, joilla on eri rooleja ja toimenkuvia kohdeorganisaa-
tiossa. Tutkimuksen tavoitteena ei ole kartoittaa haastateltavien omia alaistaitoja, 
vaan kerätä tietoa alaistaitojen näkyvyydestä heidän omien näkemyksiensä poh-
jalta. Haastatteluista saatujen tuloksien avulla osoitetaan, mitkä alaistaitojen osa-
alueet koetaan puutteellisiksi, sekä annetaan konkreettisia kehitysehdotuksia taito-
jen parantamiseksi.  
1.2 Kohdeorganisaation esittely 
Opinnäytetyön toimeksiantaja on suomalainen valtakunnallinen maatalousalan neu-
vonta- ja kehittämisorganisaatio, jonka toimipisteitä löytyy eri maakunnista. Organi-
saatio tarjoaa palveluja maatalous- ja maaseutuyrittäjille ympäri Suomen sekä se 
tekee tiivistä yhteistyötä koko elintarvikeketjun eri toimijoiden kanssa. Organisaation 
toimialoja ovat maito ja nurmi, kasvi, liha, hevoset, matkailu ja ruoka, elintarvikkeet, 
urakointi, hyvinvointi, kalat ja kalavesialueet, luomutuotanto sekä muu yritystoi-
minta. Organisaation ydinosaamiseen kuuluvat maatilojen ja maaseutuyritysten päi-
vittäiseen toimintaan, kehittämiseen ja johtamiseen kuuluvat asiantuntijapalvelut. 
Jäsen- ja asiakassuhteiden ylläpito ja kehittäminen tukevat organisaation ydin-
osaamista, kun taas sidosryhmä- ja kumppaniverkostot täydentävät sitä.  
Tutkimuksen kohdeorganisaatio toimii Etelä-Pohjanmaalla, jossa sillä on viisi palve-
lupistettä. Henkilöstöön kuuluu noin 80 työntekijää, jotka työskentelevät eri toi-
mialoilla ja muodostavat erilaisia palveluryhmiä. Toimitusjohtajan lisäksi kohdeorga-
nisaatiossa on noin viisi palvelupäällikköä, joiden palveluryhmät koostuvat muun 
muassa asiantuntijoista, tiiminvetäjistä ja osaamisvastaavista.  
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2 ALAISTAIDOT 
Alaistaito käsitteenä on melko uusi, ja Keskinen (2005, 19) kertookin, että ensim-
mäiset kansainvälisen tieteellisen kirjallisuuden alaistaito-määrittelyt löytyvät 1980-
luvun alkupuolelta. Tutkimuksia on alettu tekemään enemmän vasta 1990-luvun 
loppupuolella, ja Suomessa alaistaito käsitteenä on otettu käyttöön 2000-luvulla. 
Keskinen (s. 19) kertoo tutkijoista, joiden mukaan työntekijät, jotka ”ylittävät velvol-
lisuutensa auttaa työtovereitaan ja saavuttaa organisaation tavoitteet” varmensivat 
organisaation tehokkuutta. He käyttivät tällaisesta sitoutuneisuudesta käsitettä or-
ganizational citizenship behavior (OCB). Zhangin (2011, 3) mukaan OCB viittaa 
työntekijän valintaan tehdä jotain oman toimenkuvaansa liittymätöntä spontaanisti 
tai harkiten. Tällaista toimintaa ei usein virallisesti tunnusteta tai palkita, mutta se 
saattaa näkyä esimerkiksi muiden työntekijöiden antamissa arvosteluissa. Käsit-
teenä alaistaidon sävy viittaa vahvasti alamaisuuteen tai alisteisuuteen, mutta käsi-
tettä kuitenkin käytetään Suomessa, sillä käsitteelle ei vielä ole vakiintunutta vasti-
ketta (Keskinen 2005, 20). Ruostetsaari (2016) kuitenkin haluaa korostaa, ettei hä-
nen mielestään alaistaidoissa terminä ole mitään vikaa, sillä pääsääntöisesti kaikki 
ovat jonkun alaisia.  Sanakirjan mukaan alainen on määritelty työntekijäksi, joka 
työskentelee toisen määräysten tai ohjeiden mukaisesti, kun taas työntekijä määri-
tellään fyysiseksi henkilöksi, joka on yrityksessä tai laitoksessa toisen palveluk-
sessa tekemässä työtä (Aarnikoivu 2010, 35). 
Alaistaito on laaja käsite, joka sisältää monia erilaisia osa-alueita ja siitä on muo-
dostettu erilaisia määritelmiä. Keskinen (2005, 20) tiivistää alaistaitojen sisältävän 
velvollisuuden huolehtia työpaikan viihtyisyydestä, resurssien järkevästä käytöstä, 
yhteistyöstä työtovereiden ja esimiehen kanssa, mielipiteen ilmaisemisesta asioiden 
eteenpäin viemiseksi sekä aktiivisesta osallisuudesta työpaikan asioiden edistä-
miseksi.  Aarnikoivu (2010, 91) tarkentaa alaistaitojen olevan käytännössä työnteki-
jän halua ja kykyä toimia työyhteisössä rakentavalla tavalla. Campbell Pickfordin ja 
Joyn (2016, 2) antamassa esimerkissä alaistaitoinen työntekijä tukee organisaatiota 
muun muassa auttamalla uuden työntekijän perehdytyksessä, antamalla ehdotuksia 
työympäristön kehittämiseksi sekä tekemällä palkatonta ylityötä. Heidän toisessa 
esimerkissään alaistaitoinen työntekijä auttaa työtovereitaan muun muassa vie-
mällä heidät töistä kotiin, antamalla työntekoa helpottavia ehdotuksia sekä pitämällä 
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työpaikan laitteistot käyttövalmiina. Anttosen (2018) mukaan alaistaidot rakentuvat 
luottamuksen, sitoutumisen ja motivaation pohjalta, eivätkä ne niinkään liity työn 
muodollisiin vaatimuksiin, vaan työntekijän asenteisiin työtä, työyhteisöä ja esi-
miestä kohtaan. 
Keskisen (2005, 70) mukaan samalla kun hahmotetaan alaistaitoon sisällytettäviä 
toimintoja, tehdään näkyväksi psykologista sopimusta työntekijän ja esimiehen vä-
lillä. Psykologinen sopimus ei ole yksi yhdessä sovittu sopimus, vaan molemmat 
osapuolet asettavat omat odotuksensa sopimukseensa. Virallinen työsopimus ta-
vallisesti määrittää työn yksityiskohtia, kuten työajan, palkan ja lomat, mutta työpsy-
kologian teoriassa psykologisena sopimuksena pidetään sitä lausumatonta sitoutu-
mista, jonka työntekijä työn vastaanottaessaan tekee. Tällä tarkoitetaan toimintoja, 
joita työnantaja odottaa saavansa työntekijältä palkkaa vastaan tai toimintoja, joita 
ei osata tai haluta määrittää työsopimukseen. Keskinen (s. 70–71) luettelee tällai-
siksi toiminnoiksi esimerkiksi rehellisyyden, työvälineiden huolellisen ja säästäväi-
sen käytön, vakavan ja vastuullisen suhtautumisen työhön sekä tarvittavan jousta-
vuuden. Vastaavasti työntekijä odottaa työnantajaltaan esimerkiksi tehtäviä, jotka 
vastaavat hänen taitojaan, sekä tukea ja kannustusta. Leiviskä (2011, 140) jakaa 
psykologiset sopimukset transaktionaalisiin sopimuksiin, jotka liittyvät vaihtosuhtei-
siin, kuten taloudellisiin palkkioihin tai työsuhteen pysyvyyteen, sekä relationaalisiin 
sopimuksiin, jotka liittyvät jatkuviin suhteisiin, kuten henkilökohtaiseen kasvuun ja 
kehitykseen, lojaalisuuteen, turvallisuuteen ja arvostukseen.  
2.1 Alaisen rooli ja vastuu 
Keskisen (2005, 45) mukaan roolilla tarkoitetaan tietyssä sosiaalisessa positiossa 
olevaan henkilöön liittyvää odotusten kokonaisuutta. Työyhteisöstä löytyy monia eri-
laisia rooleja, joista esimiehen ja alaisen roolit ovat toistensa vastinpari (s. 47). Tapa 
käyttäytyä ja toimia sekä omat velvollisuudet ja vastuut määrittyvät roolin mukaan. 
Työntekijällä ei välttämättä ole vain yhtä roolia, vaan hän voi toimia esimerkiksi sekä 
esimiehenä että alaisena. (Aarnikoivu 2010, 31.)  
Keskisen (2005, 22) mukaan alaistaitoa on vaikea määritellä tarkasti, sillä siitä on 
olemassa monia erilaisia määritelmiä, jotka painottavat eri asioita. Kun alaistaito 
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edistää kokonaisuudessaan organisaation toimivuutta sellaisella tahdikkuudella ja 
hienovaraisuudella, josta ei erikseen virallisesti palkita tai muuten tehdä näkyväksi, 
ajatellaan työkäyttäytymisen sisältävän erityisen roolin. Aarnikoivu (2010, 91) ker-
too, että alaistaitoihin liittyy kiinteästi roolitietoisuus ja -ymmärrys. Hyvä yhteistyö 
työyhteisössä ja toiminnan tehokkuuden kasvattaminen onnistuvat, kun roolitietoi-
suus synnyttää rooliymmärrystä. Roolitietoinen henkilö tunnistaa erilaiset roolit työ-
yhteisössään sekä tietää rooleihin sisältyvät tehtävät sekä roolien määrittämät oi-
keudet ja velvollisuudet. Aarnikoivun (s. 91) mukaan työntekijä, jolla on rooliymmär-
rystä, ymmärtää sen, mitä rooli velvoittaa ja miten se vaikuttaa päätöksentekoon ja 
työntekijän toimintaan laajemmin. Keskinen (s. 22) kertoo, että työntekijän lähesty-
essä käyttäytymisellään esimiehen roolia, käytetään tästä roolista termiä extra-role 
behavior. Tällaista käyttäytymistä on esimerkiksi uuden työntekijän oma-aloitteinen 
ohjeistaminen, vaikka työsopimuksessa tällaista toimenkuvaa ei mainita. Hän myös 
ilmaisee, että halukkuus osallistua odotettua enemmän virallisten sovittujen roolira-
jojen tehtäviin, jotka edistävät organisaation toimintaa, on alaistaitojen erityispiirre, 
jota eräät tutkijat haluavat korostaa. 
Keskisen (2005, 51–55) mukaan mikäli työntekijän rooliin tai rooleihin liittyvät odo-
tukset eivät ole kaikilla selvät, voi niihin liittyä erilaisia ristiriitoja. Roolin sisäiset ris-
tiriidat syntyvät, kun roolin kantajaan kohdistetaan keskenään ristiriitaisia odotuksia. 
Usean roolin omaaminen voi aiheuttaa roolien välisiä ristiriitoja, mikäli ne haittaavat 
toinen toisensa toteuttamista. Vaikka työntekijän osaaminen sopisikin rooliin, voi ris-
tiriitoja ilmentyä persoonan ja roolin välisenä yhteensopimattomuutena. Joskus 
työtä voi joutua tekemään niin sanotusti työn ulkopuolella, jolloin työn roolia joutuu 
pitämään jatkuvasti yllä. Tällöin on mahdollista, että työntekijälle voi syntyä roolin 
ylikuormittavuuden ristiriita.  
Alaisen rooli sisältää paljon velvollisuuksien täyttämistä ja vastuun kantamista. Sal-
minen (2015, 45–47) muistuttaa, että vaikka työnantajalla on oikeus määrittää mitä, 
miten, missä ja milloin työtä tehdään, ei vastuu ole ainoastaan sopimussuhteen mu-
kaista, vaan työntekijä on myös vastuussa työnantajalleen, itselleen, työtovereilleen 
sekä yhteiskunnalle. Työntekijä pystyy ottamaan täyden vastuun työnteostaan, mi-
käli hän on sitoutunut ja hänen työpanoksensa tuottaa tulosta. Työntekijällä on työn-
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antajaansa kohtaan työlainsäädännön määräämiä velvollisuuksia, kuten vastuu työ-
turvallisuuden ylläpitämisestä, lojaliteettivelvollisuudesta sekä salassapitovelvolli-
suudesta. Vaikka organisaatio onkin ensisijaisesti vastuussa työturvallisuudesta, tu-
lee työntekijän noudattaa annettuja työturvallisuus ohjeita. Salmisen (s. 51) mukaan 
organisaation kaikilla työntekijöillä on oikeus hyvään ja onnistumista tukevaan työ-
ympäristöön. Jokainen työntekijä vaikuttaa omalla tavallaan työympäristöön, jonka 
vuoksi heillä on vastuu innostavan, tukevan ja kannustavan ilmapiirin ylläpitämi-
sestä.  
2.2 Arvot ja asenteet 
Aaltonen ja Junkkari (2003, 59) kertovat, että arvo-sanalla voidaan viitata ainakin 
kahteen erilaiseen käsitteeseen. Ensimmäisessä käsitteessä määritellään jokin asia 
hyväksi sen mukaan, miten asian tai esineen ominaisuuksia arvostetaan. Esimer-
kiksi yrityksen menestyminen, asiakkaiden tyytyväisyys ja hyvät työtoverit voidaan 
kokea arvoiksi. Toisessa käsitteessä arvo-sana viittaa etiikkaan, jossa esimerkiksi 
ihminen voidaan nähdä hyvänä, sillä hän käyttäytyy hyväksyttyjen arvojen mukai-
sesti. Aaltonen ja Junkkari (s. 65) jakavat arvot karkeasti kahteen luokkaan: arkiar-
voihin ja eettisiin arvoihin. Arkiarvoihin kuuluvat toiminnalliset, primääriset ja käytän-
nön arvot, kun taas eettisiin arvoihin sisältyvät esteettiset arvot, sivistysarvot ja huip-
puarvot.  
Omien henkilökohtaisten arvojen lisäksi, työyhteisöllä on myös omat arvonsa, jotka 
vaikuttavat toimintaamme. Työpaikkakulttuurin ydin muodostuu työyhteisön ar-
voista, jotka liittyvät siihen, miten hahmotamme toimintaympäristön, yhteisön ole-
massaolon oikeudet, perustehtävän, toimintatavat ja halutut lopputulokset. (Silven-
noinen & Kauppinen 2006, 13.) Myös Hämäläinen (2005, 70) toteaa arvojen olevan 
työyhteisön kivijalka, jonka päälle rakennus tulisi rakentaa. Silvennoisen ja Kauppi-
sen (s. 13) mukaan kaikilla työyhteisöillä ja työpaikoilla on olemassa perusarvot, 
jotka parhaimmillaan vaikuttavat siihen, miten perustehtävää, visiota ja tavoitteita 
rakennetaan ja tavoitellaan. Yksilön omat arvot ovat sidoksissa organisaation arvoi-
hin, sillä omat arvot toimivat eräänlaisina suodattimina. Omaa ympäristöä ja kaik-
kien toimintaa arvioidaan näiden suodattimien kautta. 
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Silvennoisen ja Kauppisen (2006, 13) mukaan organisaation työntekijöiden ja työ-
yhteisön arvot eivät välttämättä ole samansuuntaisia, sillä esimerkiksi toisille henki-
lökohtaiset arvot ovat selkeämpiä kuin työyhteisön arvot. Aaltonen ja Junkkari 
(2003, 135–136) kertovat myös asian olevan näin ja muistuttavat, etteivät ristiriidat 
yksilön ja työyhteisön välillä ole kovin epätavallisia. Silvennoinen ja Kauppinen (s. 
13) ehdottavat, että mikäli omat henkilökohtaiset arvot ja työyhteisön arvot ovat ris-
tiriidassa keskenään, tulee työntekijän keskittyä omien henkilökohtaisten arvojen 
tiedostamiseen. Heidän mukaansa ristiriita voidaan poistaa esimerkiksi joko muut-
tamalla omia arvojaan tai vaihtamalla toimenkuvaa. Arvojen ottaminen osaksi käy-
tännön toimintaa on johdon ja esimiesten vastuulla. Silvennoisen ja Kauppisen (s. 
14–15) mukaan arvojen luominen kuitenkin kannattaa tehdä yhdessä työyhteisön 
sisällä, sillä työntekijöiden osallistuminen arvokeskusteluihin lisää heidän sitoutu-
mistaan yhteisiin toimintaperiaatteisiin. Borgman ja Packalén (2002, 26) korostavat 
myös arvokeskusteluiden olevan yksi keskeinen tekijä organisaation menestyksen 
kannalta. Hämäläinen (2005, 70) kuitenkin toteaa, että arvoista keskusteleminen jää 
usein työyhteisöissä hyvin pinnalliseksi. Mansikkamäki (14.6.2016) kertookin tutki-
muksesta, jonka mukaan työntekijät eivät tunnista yli puolia organisaation arvoista. 
Tutkimuksen mukaan tällä on suuria vaikutuksia organisaation menestykseen, sillä 
hyvin menestyvillä organisaatioilla on yleensä vahvat arvot. 
Havainnointiin ja tulkintoihin vaikuttavat myös asenteet. Asenteet näkyvät ajatuk-
sissa, tunteissa sekä käyttäytymisessä ja ne ovat melko pysyväluonteisia ja johdon-
mukaisia tapoja suhtaitua esimerkiksi työtovereihin ja esimiehiin. (Silvennoinen & 
Kauppinen 2006, 24.) Aarnikoivun (2010, 103) määritelmän mukaan asenne tiettyä 
asiaa kohtaan muodostuu siitä, minkälaisia asioita kyseiseen asiaan assosioidaan. 
Puhuttaessa asenteesta, nostetaan usein esille termi sisäinen puhe, jolla tarkoite-
taan ajattelua tai asennoitumista, suhtautumistapaa. Silvennoinen ja Kauppinen 
(2007, 40) lähestyvät asennoitumista kuvaavaa ajattelutapaa optimismin ja pessi-
mismin käsitteillä. Salminen (2015, 217–218) kuitenkin ehdottaa näiden lähestymis-
tapojen sijasta pyrkimään realistisuuteen, eli näkemään asiat sellaisina kuin ne ovat. 
Realisti näkee erilaisten tunnereaktioiden läpi ja hänen on helpompi hyväksyä to-
dellisuus.  
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Menestymisen kannalta asennoituminen esimies-alaissuhteeseen voi olla ratkaise-
vaa. Mikäli työntekijä ei ole halukas tai valmis esimiehen tärkeänä pitämään muu-
tokseen, tilannetta kutsutaan alaisen muutosvastarinnaksi. (Silvennoinen & Kauppi-
nen 2006, 23.) Salminen (2015, 207) muistuttaa, että työntekijän oma suhtautumi-
nen työhönsä, työnantajaan ja työkavereihin vaikuttaa siihen, miten työntekijään 
suhtaudutaan. Työntekijän asenteeseen muutostilanteessa vaikuttaa mahdollinen 
muutos omassa toiminnassa ja asemassa. Silvennoisen ja Kauppisen (s. 24) mu-
kaan asenteita pystyy kuitenkin halutessaan muuttamaan esimerkiksi käyttäyty-
mällä ja toimimalla tietoisesti eri tavoin kuin mihin on tottunut. Aarnikoivu (2010, 106) 
taas ehdottaa sisäisen puheen kehittämistä hyödyntäen ratkaisukeskeistä ajattelu-
tapaa. Tällaisessa ajattelutavassa suuntaamme negatiiviseen ajatteluun menevän 
energian siihen mitä oikeasti toivomme ja tavoittelemme. Ratkaisukeskeiseen ajat-
telutapaan kuuluu näkökulman vaihtamisen taito. Juuti (2006, 26) esittää, että orga-
nisaatio voi myös kehittää työntekijän asenteita myönteisimmiksi antamalla työnte-
kijälle mahdollisuuden osallistua omien töiden suunnitteluun ja päätöksentekoon 
sekä työpaikan asioiden käsittelyyn.   
2.3 Työmotivaatio 
Työntekijän motivaatio ohjaa käyttäytymistä ja määrittelee sen, miten hän pyrkii to-
teuttamaan tavoitteensa. Esimiehen omat työmotiivit vaikuttavat siihen, kuinka hän 
johtaa henkilöstöä ja kuinka työntekijöiden omat työmotiivit muodostuvat. Motivaatio 
voidaan jakaa sisäisiin ja ulkoisiin motivaatioihin, joista sisäinen motivaatio liittyy 
arvoihin ja psykologisiin tarpeisiin, kun taas ulkoinen motivaatio palkintoihin ja ran-
gaistuksiin. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 26.) Juutin (2006, 38) mukaan moti-
vaatio syntyy tietynlaisen prosessin seurauksena. Näiden prosessien jatkuvana liik-
keelle panijana toimivat muun muassa yksilön ja hänen ympäristönsä väliset vuoro-
vaikutussuhteet. Hän myös kuvaa motivoituneen henkilön olevan eräänlaisessa jän-
nitystilassa, jota helpottaa motiivien aiheuttama toiminta. Niermeyer ja Seyffert 
(2004, 13–14) määrittelevät motivaation prosessiksi, jonka tulos määräytyy erilais-
ten vaikutustekijöiden perusteella. Näitä vaikuttimia ovat vaikuttimen voimakkuus, 
joka on ihmisen sisäinen vaikutin, usko omiin vaikuttamismahdollisuuksiin, psykolo-
ginen aikaperspektiivi sekä tunteet.  
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Silvennoisen ja Kauppisen (2006, 27) mukaan esimiehen motivaation lähde voi olla 
hyvin erilainen kuin alaisella, mikä voi aiheuttaa ristiriitoja. He mainitsevat esimerk-
kinä, että mikäli esimiestä motivoi ulkoinen valta ja alainen pitää työnsä sisällöstä, 
sen haasteista ja toiminnan vapaudesta, voi alainen kokea, että esimies ei tunnista 
ja arvosta hänen osaamistaan ja tarpeitaan. Aarnikoivun (2010, 47) mukaan moti-
vaation perusluonne pysyy suhteellisen muuttumattomana koko elämän ajan. Vai-
kuttavina tekijöinä voivat olla työuran vaihe ja ikä. Esimerkiksi työuran alussa moti-
vaationa voivat toimia palkka sekä uralla eteneminen, kun taas myöhemmässä vai-
heessa työsuhteen pysyvyys. 
Niermeyerin ja Seyffertin (2004, 44) mukaan itsensä motivoiminen yhä uudelleen 
saattaa olla haastavaa. Heistä yksi motivoitumisen edellytys on itsensä kanssa tehty 
sopimus. Sopimuksessa tietoisesti hyväksytään tavoitteiden saavuttamiseen liitty-
vät velvollisuudet. Niermeyerin ja Seyffertin (s. 63–65) mielestä jokaisella työnteki-
jällä on motivaatiota, jonka määrä vaihtelee henkilön mukaan. Heistä jokainen työn-
tekijä on vastuussa omasta motivaatiostaan, mutta esimies pystyy motivoivalla joh-
tamisella auttaa työntekijöitään. Motivoiva johtaminen on tavoitteiden muotoilua 
haasteelliseksi, itseluottamuksen vahvistamista, liikkumavaran tarjoamista, kehityk-
sen pakottamista sekä rakentavan palautteen antamista.  
2.3.1 Organisaation perustehtävä ja tavoitteet 
Paasivaaran (2009, 52) mukaan organisaation olemassaolon ja toiminnan tarkoituk-
sen ilmaisee yleisellä tasolla perustehtävä. Hänestä työyhteisön toiminta perustuu 
ensisijaisesti oletukseen, jossa työtä tehdään tietyn päämäärän saavuttamiseksi ja 
kaikella työyhteisön toiminnalla tulisi periaatteessa olla yhteys perustehtävään.  
Silvennoinen ja Kauppinen (2006, 9) painottavat, että organisaation toiminta-ajatuk-
sen ymmärtäminen on tärkeää työntekijän oman toimenkuvan merkityksen ymmär-
tämisessä. Organisaation olemassaolo ilmaistaan aina ulkoapäin ja sen pohjalta or-
ganisaatio luo toiminta-ajatuksensa eli missionsa. Ymmärrettyään organisaation ko-
konaiskuvan, pystyy työntekijä mieltämään itsensä osaksi suurempaa kokonai-
suutta. Myös Aarnikoivu (2010, 72–73) ilmaisee kuinka organisaation olemassa 
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olon ymmärtäminen auttaa sitoutumisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Silven-
noisen ja Kauppisen (s. 9) mukaan johdon ja päättäjien tulee ylläpitää tietoisuutta 
organisaation tarkoituksesta monipuolisen viestinnän ja keskusteluiden avulla. Mi-
käli työntekijä ei voi kokea tekevänsä työtä osana suurempaa kokonaisuutta, hän ei 
osaa arvostaa sen tärkeyttä. Silvennoisen ja Kauppisen (s.10) sekä Paasivaaran 
(2009, 52–53) mielestä vaikka organisaation tarkoituksen kuvaus tuleekin johdolta 
ja päättäjiltä, on myös alaisella vastuu siitä, että hän tietää ja ymmärtää organisaa-
tionsa toiminnasta. Kysyminen ja keskusteleminen voi motivoida työntekijää uudella 
tavalla ja lisätä hänen sitoutumistaan työnantajaansa. 
Silvennoisen ja Kauppisen (2006, 11–12) mukaan organisaation missio kertoo työn-
tekijöilleen mitä varten he työtään tekevät, mutta myös vision ymmärtäminen on tär-
keää, sillä sen tehtävänä on näyttää kuinka tehdä yhdensuuntaisia valintoja pääs-
täkseen haluttuihin tavoitteisiin. Jotta visio energisoisi johtoa ja henkilöstöä työsken-
telemään määrätietoisesti ja koordinoidusti, tarvitaan työhön erilaisia paineita, kuten 
aikapaineita. Visioon uskominen erilaisista paineista huolimatta, tarkoittaa sitä, että 
esimies uskaltaa ja haluaa nähdä totuuden, käsitellä vaikeita ja haasteellisia asioita 
henkilöstön kanssa, analysoida niiden merkitystä ja tehdä johtopäätöksiä toiminnan 
perustaksi. Alaisten kohdalla visioon uskominen tarkoittaa henkilökohtaisen vastuun 
tunnustamista ja kantamista paineista huolimatta. Mikäli esimies ei osaa ilmentää 
visiota niin, että alaiset voisivat hyödyntää sitä oman toimintansa suunnannäyttä-
jänä, tulee heidän olla aloitteellisia ja kysellä sekä keskustella asiasta. Silvennoisen 
ja Kauppisen (s. 12) mielestä haasteellinen ja aika ajoin tarkistettu yhteinen visio 
parhaimmillaan ohjaa koko yhteisöä työskentelemään määrätietoisesti kohti tavoit-
teita ja lopputuloksia. 
Hyppänen (2015, 51) kertoo organisaation strategian syntyvän toiminta-ajatuksen, 
arvojen ja visioiden pohjalta. Organisaation määrittelemän strategian avulla tehdään 
valintoja, joilla saavutetaan haluttuja tavoitteita. Hyppäsen (s.58) mielestä hyvässä 
strategiaviestinnässä esimies ei ainoastaan käy strategiaa läpi vaan kertoo, mitä 
strategia tarkoittaa osaston ja työntekijän työssä. Lisäksi esimiehen tulee antaa ai-
kaa keskustelulle ja kysyä työntekijöiden mielipiteitä ja ajatuksia tavoitteiden saa-
vuttamisesta. 
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2.3.2 Sitoutuneisuus 
Työntekijän sitoutuminen kuvaa tämän positiivista asennoitumista omaa organisaa-
tiotansa kohtaan. Sitoutumisen kohteita on monia, joista työntekijä voi olla sitoutunut 
esimerkiksi muihin työntekijöihin tai organisaation arvoihin ja toimintaan. Sitoutu-
neen työntekijän irtisanoutuminen on epätodennäköisempää. (Leiviskä 2011, 120.) 
Leiviskä (s. 121) kertoo, että organisaatiositoutuminen on usein jaettu kolmeen 
osaan: tunneperäiseen sitoutumiseen, jatkuvuussitoutumiseen ja normatiiviseen si-
toutumiseen. Tunneperäisesti sitoutuneet työntekijät haluavat työskennellä organi-
saatiossa, kun taas jatkuvuussitoutuneet voivat kokea joutuvansa pysymään orga-
nisaatiossa, jotta he eivät menettäisi saavutuksiaan ja etujaan. Normatiivinen sitou-
tuminen tarkoittaa työntekijän kokevan velvollisuudentuntoa organisaatiota kohtaan. 
Keskinen (2005, 25–26) puolestaan kertoo sitoutumisen voivan perustua mukautu-
miseen, samaistumiseen tai sisäistämiseen. Mukautuessaan, työntekijä käyttäytyy 
toisia ja organisaatiota kohtaan suopeasti, ja mukautuvasti, ja käyttäytyminen on 
toivottua joidenkin etujen vuoksi. Samaistuessaan työntekijä on ylpeä kuuluessaan 
organisaatioon ja hyväksyy sen arvot sekä kunnioittaa ja omaksuu ne. Vaikein si-
toutumisen muoto näistä on sisäistäminen, jossa työntekijän arvot, asenteet ja ta-
voitteet ovat yhdensuuntaiset organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa. 
Sitoutuneisuus on hyvin merkityksellinen ominaisuus työyhteisössä sekä työntekijän 
omassa työnteossa. Se ilmenee motivaationa ja halukkuutena edistää organisaa-
tion toimintaa, sekä halukkuutena kehittää työtä ja työnympäristöä. (Keskinen 2005, 
25.) Myös Hyppäsen (2015, 156–157) mukaan työntekijän sitoutuminen näkyy 
muun muassa ylimääräisten työtehtävien tekemisenä, organisaation tavoitteiden ja 
arvojen hyväksymisenä sekä pitkänä työsuhteena. Blencowe (22.6.2016) haluaa 
kuitenkin muistuttaa, että liiallinen sitoutuminen voi kuitenkin johtaa pitkällä aikavä-
lillä lisääntyvän työkuormituksen kierteeseen, jolla on yhteys työntekijän hyvinvoin-
tiin ja jaksamiseen. 
Borgman ja Packalén (2002, 44) muistuttavat, ettei sitoutuminen ole ainoastaan 
työntekijöiden vastuulla, vaan organisaation tulee myös sitoutua tasavertaisesti 
työntekijöihin ja heidän kehittämistarpeisiinsa. He ehdottavat, että työtekijöiden ke-
hitystarpeisiin voidaan vastata järjestämällä koulutuksia sekä antamalla työnoh-
jausta (s. 46). Myös Leiviskä (2011, 122–123) ilmaisee, että kun organisaatio antaa 
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työntekijöilleen toiveikkuutta ja onnellisuutta, palkitsevat he organisaation usein po-
sitiivisella asenteella. Työntekijöiden tunneperäisiä ja normatiivisia sitoutumisia voi-
daan vahvistaa esimerkiksi tehdyn työn merkityksellisyydellä ja työyhteisön henki-
syydellä, jolloin myös jatkuvuussitoutuminen on vähäisempää. 
2.4 Viestintä- ja vuorovaikutustaidot 
Aarnikoivun (2010, 123) mukaan organisaation toiminnan kannalta viestintä ja vuo-
rovaikutus ovat tärkeää. Hänestä viestinnän ja vuorovaikutuksen merkityksen tie-
dostaminen sekä niiden toteutumisen edellytyksien luominen kertovat hyvinvoivasta 
ja vastuullisesta organisaatiosta. Organisaation ”tapa toimia” eli organisaatiokult-
tuuri vaikuttaa siihen millainen viestintäilmasto organisaatioon muodostuu. Alaistai-
toinen työntekijä tiedostaa viestinnän ja vuorovaikutuksen merkityksen työyhteisön 
jäsenenä ja työntekijänä ja tästä johtuen hän panostaa omien taitojensa kehittämi-
seen.  
Paasivaara (2009, 86) kertoo viestinnän olevan joko sanallista eli verbaalista tai ei-
sanallista viestintää ja jakaa työyhteisön viestinnän viralliseen ja epäviralliseen vies-
tintään. Tietyissä tilanteissa kuten palavereissa viralliseen viestintään kuluu arvojär-
jestys, jossa työyhteisön jäsenten statuserot ovat näkyviä. Yksisuuntaisuus, jossa 
viestintä perustuu lähinnä puhumiseen kuuntelemisen sijasta, on usein todettu on-
gelmaksi virallisessa viestinnässä. Paasivaaran (s. 87) mukaan epävirallinen vies-
tintä on osoittautunut virallista viestintää tehokkaammaksi, sillä viestinnässä esimer-
kiksi toteutuu paremmin kuuntelemisen kulttuuri sekä se on epämuodollisempaa ja 
ennustamattomampaa.  
Salmisen (2015, 136–137) mukaan vuorovaikutusosaaminen tarkoittaa kykyä vies-
tiä tehokkaasti erilaisten kohderyhmien kanssa eri tilanteissa, ja taitoa käyttää eri-
laisia viestintävälineitä. Työntekijän vuorovaikutustaidot ilmenevät esimerkiksi kun-
nioittavana ja kohteliaana keskusteluna muiden kanssa, taitona kuunnella, kykynä 
viestiä sanallisen viestinnän lisäksi sanattomasti sekä taitona ottaa huomioon eri 
kulttuurien viestintätavat. Työntekijä, jolla on hyvät vuorovaikutustaidot osaa ja us-
kaltaa ilmaista omat mielipiteensä selkeästi, ottaen samalla huomioon niiden vaiku-
tuksen muihin. Hämäläinen (2005, 129) kuitenkin muistuttaa, että myös työyhteisön 
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vuorovaikutustilanteissa tulisi olla tiettyjä sääntöjä. Esimerkiksi vitsien kertomiseen 
tulisi sopia yhteiset säännöt, sillä huumorintaju on erilainen eri ihmisillä.  
Paasivaara (2009, 28) kertoo itsetuntemuksen olevan hyvän vuorovaikutuksen pe-
rusta. Hänestä ihmisellä, jolla on voimavaroja ja joka arvostaa itseään terveellä ta-
valla, on kyky luoda ympärilleen luottamusta ja turvallisuutta herättävän ilmapiirin. 
Paasivaara (s. 28–29) muistuttaa, että erilaisia vuorovaikutuksen taajuuksia on lo-
puttomasti. Esimerkkejä näistä erilaisista taajuuksista ovat rupattelu, ammatillinen 
keskustelu ja henkilökohtainen keskustelu. Vuorovaikutustaitojen kehittäminen työ-
yhteisöissä on tärkeää, sillä Hämäläinen (2005, 87) kertoo tutkimusten osoittavan, 
että työssä väsymisen, työuupumuksen ja pitkien toistuvien sairauslomien syynä voi 
olla työpaikalla ilmenevät huonot ihmissuhteet. Salmisen (s. 138) mukaan vuorovai-
kutustaitoja voi kehittää ja se alkaa itsereflektoinnilla ja oman vuorovaikutustyylin 
tunnistamisesta. Silvennoinen ja Kauppinen (2007, 46) muistuttavat, että vaikka jo-
kainen viestintä- ja vuorovaikutustilanne sisältää tulkinnanvaraisuutta, siihen vaikut-
tavat myös kunkin yksilölliset tekijät, aikaisemmat kokemukset, asiayhteys ja kulloi-
nenkin toimintaympäristö.  
Aarnikoivun (2010, 123) mukaan viestintä- ja vuorovaikutustaitoihin liittyy kiinteästi 
avoimuus. Aalto (2012, 102) kertoo jokaisen organisaation jakavan avoimuuden 
kahteen osaan, jotka ovat sisäinen ja ulkoinen avoimuus. Mikäli avoimuudessa koe-
taan olevan puutteita, on se organisaation sisäisen viestinnän haaste. Hänestä avoi-
muus on myös syvästi työkulttuurikysymys, sillä vähemmän avoimessa työkulttuu-
rissa tietoa saavat parhaiten ne, jotka sitä käsittelevät. Organisaatioissa ei yleisesti 
ole tapana palkita tiedon välittämisestä ja Aalto (s. 103) ehdottaakin, että kannus-
tinjärjestelmän kautta pyritään tilanteeseen, jossa tiedon jakamista ei pidetä uhrauk-
sena. Aarnikoivun (s. 123–125) mielestä mikäli työntekijällä ei ole kykyä tai halua 
viestiä avoimesta ja rakentavasti, ei avoimuus toteudu. Asioiden avoin käsittely, re-
hellisyys ja toisten kunnioittaminen sitoutuen ovat alaistaitojen yksi tärkeimmistä 
osa-alueista. Puheeksi ottamisen taito ja toisen kuunteleminen ovat tärkeitä asioita 
avoimuudessa. 
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2.4.1 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen 
Ranteen (2006, 10) mukaan palautteeseen liittyvät tiedot, taidot, menetelmät ja suh-
tautuminen kehittyvät koko ajan. Tämä ilmenee myös palautetermien muuttumi-
sena. Myönteiseen palautteeseen liittyviä termejä ovat muun muassa kehuminen, 
positiivinen palaute, myönteinen palaute ja kannustava palaute, eivätkä nämä ole 
vuosien aikana muuttuneet. Negatiiviseen palautteeseen liittyvät termit sen sijaan 
ovat saaneet lisäystä, sillä negatiivisen ja kriittisen palautteen lisäksi puhutaan kor-
vaavasta ja kehittävästä palautteesta. (s. 10–11.) Ranne (2006, 28) jakaa palaute-
prosessin neljään eri vaiheeseen. Vaiheet muodostavat toisiaan seuraavan proses-
sin, joka alkaa palautteen hankinnasta ja annosta. Palautteen vastaanoton jälkeen 
suoritetaan palautteen käsittely ja viimeisenä neljäntenä vaiheena on palautteen 
vaikutus toimintaan. Silvennoisen ja Kauppisen (2006, 61) mukaan palautteet voi-
daan jaotella tarkoituksien mukaan, joita ovat esimerkiksi työmotivaatioon- ja mo-
raaliin vaikuttaminen, työntekijän tietojen ja taitojen kehittäminen, suoritustason pa-
rantaminen sekä esimiehen henkilökohtaisten päätösten helpottaminen. Esimies 
pystyy kiittämällä ja huomiota osoittamalla kertomaan alaiselle, että hänen yrityk-
sensä ja suorituksensa on otettu huomioon. Suoritukseen kohdennettu palaute on 
neuvovaa tai valmentavaa, jossa tehdään ehdotuksia ja esitetään toivomuksia tai 
vaihtoehtoja.  
Aarnikoivun (2010, 125–126) mukaan palautteen antamisen ja vastaanottamisen 
kyvyt ovat kriittisiä työyhteisön toiminnan näkökulmasta. Hänen mielestään palaut-
teen määrällä ja työyhteisön palautekulttuurilla on suora liitäntäpinta henkilön sitou-
tumiseen, työpanokseen sekä toiminnan kehittymiseen. Ranne (2006, 20–22) ker-
too palautteen olevan osa ihmisten välistä vuorovaikutusta ja tärkeä työkalu ryh-
mässä toimimisessa. Viestintä, palautteen antaminen ja vastaanottaminen sekä toi-
minnan arviointi ovat edellytykset sille, että ryhmä etenee yhteisiä tavoita kohti. Pa-
laute on myös keino saada ryhmän jäsenten osaaminen kaikkien käyttöön (s. 25). 
Silvennoinen ja Kauppinen (2006, 62) muistuttavat, että työpaikan arvoihin kuuluu 
palautteisiin liittyvät toiminnot, sillä hyvä palautekulttuuri edellyttää tasa-arvoista ja 
oikeudenmukaista kohtelua, reilua ja avointa viestintää, toimivaa vuorovaikutusta ja 
virheiden sietokykyä sekä toisiin luottamista.   
18(45) 
 
Palautteen antamisessa, vastaanottamisessa ja pyytämisessä on monia asioita, 
jotka voivat mennä pieleen. Silvennoisen ja Kauppisen (2006, 60) toteaa, että oikein 
annettu palaute vahvistaa toivottavana pidettävää käyttäytymistä, kiinnittää huo-
miota työntekijän vahvuuksiin ja onnistumisiin, tuo esille käyttäytymisen tai taitojen 
kehittämistarpeita ja auttaa arvioimaan työntekijän suoritusta suhteessa tavoitteisiin 
ja niitä koskeviin mittareihin. Palautetta saatetaan monesti luulla kritiikiksi, jolloin 
sen tarkoitus katoaa. Silvennoisen ja Kauppisen (s. 62) mukaan vaikein palautteen 
antamisen muoto on arvioinnin esittäminen.  Palautteen antaminen on helpompaa, 
jos sen perusta on selkeästi mitattavissa ja arvioitavissa. Työntekijöiden välinen 
luottamus ja heidän vuorovaikutustaitonsa joutuvat koetukselle, mikäli palautteen 
sisältö on ainoastaan arvionvaraista. Ranteen (2006, 164–165) mukaan palautteen 
annossa tulee ottaa huomioon myös henkilökohtaiset eroavuudet. Työntekijöiden 
arvot ja tavoitteet saattavat poiketa toisistaan niin, että annettua palautetta ei voida 
täysin sisäistää. Palautteen annossa voi myös ilmetä ongelmia, mikäli ei tiedetä tai 
tunnisteta vastaanottajan elämäntilannetta ja persoonallisuutta (s. 168–169).  
Silvennoinen ja Kauppinen (2006, 62) kertovat, että omaa palautteen antamista ja 
vastaanottamista voi kehittää pyytämällä oma-aloitteisesti sitä esimieheltä tai työto-
verilta. Ranne (2006, 236–237) puolestaan ehdottaa kehittämään palautteen anta-
mista kartoittamalla riittävän tarkka käsitys kehittämistä vaativista kohdista. Tarkko-
jen tietojen avulla voidaan määrittää tavoitteet ja keinot niiden saavuttamiseksi. Ke-
hittäessä työyhteisön palautesysteemiä, lähtevät tarve ja perusteet työn arvoista, 
tavoitteista ja strategioista. Palautteen antaminen on työväline, jonka ei pitäisi työn-
tekijöille vapaaehtoista, vaan sitä tulisi sitoutuneesti johtaa. (s. 238–239.) Salmisen 
(2015, 144–145) mukaan palautetta tulisi antaa tasaisin aikavälein, jotta harvoin an-
nettu palaute ei aiheuttaisi liian voimakkaita tunnereaktioita, jotka estävät palautteen 
rakentavan käsittelyn. 
2.4.2 Luottamus 
Laine (2009, 25–26) kertoo luottamukseen liittyvän kolme eri termiä, joista luotta-
musta ja luotettavuutta puhutaan usein samana asiana, vaikka eivät sitä olekaan. 
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Luottamus on toiseen kohdistettava tunne ja luotettavuus on kuva, jonka muille an-
taa itsestään. Kolmas termi on luottavaisuus, joka tarkoittaa henkilön luontaista ky-
kyä luottaa muihin.  
Laine (2009, 33) ilmaisee monien tutkijoiden pitävän luottamusta tietona, joka pe-
rustuu järkivalintoihin. Heidän mielestään ihmiset arvioivat luotettavuutta tilannekoh-
taisesti ja toisen käyttäydyttyä odotetusti, voi luottamus syntyä. Laineen (s. 26) mu-
kaan elinympäristö vaikuttaa luottavaisuuteen, sillä esimerkiksi turvallisessa ympä-
ristössä kasvaneet henkilöt voivat olla muita luottavaisempia.  Keskisen (2005, 81) 
mukaan myös yksilön personnallisuus säätelee mahdollisuutta olla luottavainen. 
Hän myös kertoo, että luottamus voi kohdistua toisen työntekijän lisäksi myös työ-
ryhmään, koko organisaatioon tai ihmisten väliseen vuorovaikutukseen. Työntekijän 
tunnetila sekä monenlaiset kognitiot, kuten havainnot ja päätelmät, muodostavat 
luottamusta. Yhdessä koetun vuorovaikutuksen ja historian lisäksi luottamuksen 
olemassa oloa tai sen puutetta säätelee organisaation kulttuuri. (78–79.) 
Vaikka luottamussuhteen luomisesta vastaa sekä esimies, että alainen, Aarnikoivun 
(2010, 91–92) mukaan luottamussuhteen rakentaminen huomioidaan pääsääntöi-
sesti esimiehen roolin yhteydessä. Tämä johtuu osaksi siitä, että esimiehen roolia 
ja myös vastuuta luottamussuhteen rakentamisessa voidaan pitää jossain määrin 
suurempana ja kriittisempänä kuin alaisen roolia. Alainen voi kuitenkin panostaa 
luottamussuhteen syntymiseen olemalla vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa. 
Vuorovaikutuksen lisäksi luottamuksen rakentuminen vaatii myös aikaa. (s. 92–93.) 
Laine (2009, 73) on Aarnikoivun kanssa samaa mieltä esimiehen ja alaisen välisen 
luottamuksen merkityksestä, mutta hän myös korostaa työntekijöiden välistä luotta-
musta. Hänen mukaansa, mikäli työntekijät eivät pysty toimimaan keskenään, vaan 
kierrättävät ohjeistukset ja palautteet aina esimiehen kautta, on tämä merkki työn-
tekijöiden vetäytymisestä, passiivisesta asenteesta sekä usein myös epäluottamuk-
sesta. Aarnikoivu (s. 93) väittää, että luottamusta ei ole automaattisesti olemassa, 
mutta hyviin työyhteisötaitoihin kuuluu luotettavuus, lupausten pitäminen ja rehelli-
syys. Nämä esimies- ja alaistaidot luovat kasvualustan luottamussuhteen rakenta-
miselle. Silvennoisen ja Kauppisen (2007, 70) mukaan luottamuksen rakentamiseen 
kuuluu tasapainoinen ja oikeudenmukainen käyttäytyminen, rehellisyys, jossa pitää 
sanansa ja lupauksensa, kantaa vastuunsa, toimii johdonmukaisesti ja rohkeasti. 
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Kun esimiehen ja alaisen välillä on luottamusta, luo se myös turvallisuuden tunnetta. 
Kun työntekijä on luottavainen ja kokee olonsa turvalliseksi, on esimerkiksi riskinot-
taminen todennäköisempää. 
Keskisen (2005, 83) mukaan luottamus on edellytys sille, että työntekijät jakavat 
osaamistaan, tietojaan ja taitojaan. Se ylläpitää työtyytyväisyyttä ja -motivaatiota 
sekä helpottaa keskinäistä kommunikointia ja vuorovaikutusta. Hämäläinen (2005, 
101) kertoo, että luottamusta voidaan parantaa olemalla aidosti kiinnostunut toi-
sesta ihmisestä ja kysymällä tältä hänen elämästään.  
2.5 Tiimityötaidot 
Spiik (2004, 39–40) sanoo tiimin terminä olevan hyvin monikäsitteinen, sillä niin sa-
nottua normaalitiimiä ei ole olemassa. Spiikin ehdottamista tiimin määritelmistä, yh-
den mukaan tiimi on suhteellisen pysyvä ryhmä, jossa työtä tehdään annettujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi annetussa ajassa.  
Organisaation näkökulmasta tiimeillä pyritään parantamaan tehokkuutta ja tuloksel-
lisuutta. Hyppäsen (2015, 94) mukaan tiimien tehokkuuteen vaikuttaa monet sisäi-
set tekijät kuten pelisäännöt, vastuut, tavoitteet, yhteistyötaidot, luottamus ja sitou-
tuneisuus. Organisaation kulttuuri, johtamistyyli ja rakenteet, käytettävät resurssit 
sekä luottamus taas lisäävät tiimien tehokkuutta ulkoisina tekijöinä. Spiik (2004, 
117) kertoo organisaation jakavan vastuuta työn suorittamisesta tiimien kanssa, sillä 
itseohjautuvat tiimit voivat työskennellä kokonaisvaltaisesti suunnittelemalla, toteut-
tamalla ja valvomalla itse omaa työtään.  
Tiimityötaitoja omaava työntekijä kykenee työskentelemään yhteistyöhakuisesti 
muiden kanssa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimityötaidot ilmenevät 
muun muassa taitona sitoutua yhteisiin päämääriin ja tavoitteisiin, pelisääntöjen tun-
nistamisena ja noudattamisena, taitona jakaa informaatiota avoimesti, empatiaky-
kynä sekä kykynä toimia vastuullisesti. (Salminen 2015, 153–154.) Salmisen (s. 
154–155) mukaan tiiminjäsenen oivallettua hyvien tiimityötaitojen yhdistämisen, te-
kee hän aktiivisesti ehdotuksia, ideoi ja keksii ratkaisuja yhdessä muiden kanssa. 
Hyviin tiimityötaitoihin kuuluu osaamisen lisäksi myös heikkouksien tunnistaminen 
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ja niistä muille kertominen. Tämän lisäksi kritiikkiä saadessaan, tiiminjäsen pystyy 
käsittelemään sen häiritsemättä omaa tai ryhmän kehitystä.   
Yhteistyön tekeminen ja ryhmässä toimiminen ovat edellytyksiä työyhteisön jäse-
nenä toimimiselle ja omien työtehtävien tekemiselle. Työyhteisön jäsenet koostuvat 
erilaisista ihmisistä, joista jokainen tuo omat tietonsa ja taitonsa ryhmän käyttöön. 
Työyhteisön jäsenten suhtautuminen erilaisuuteen ja kyky toimia erilaisten ihmisten 
kanssa vaikuttavat niin hyvinvointiin kuin tuloksellisuuteenkin. (Aarnikoivu 2010, 
117.) Alaistaitoinen työntekijä ymmärtää, että jokainen on erilainen ja osaa tulkita 
henkilön käyttäytymisen taustalla olevat syyt ja näkökannat. Hän myös on tietoinen 
siitä, miten yhteiset tavoitteet voidaan saavuttaa, vaikka kaikki ryhmän henkilöke-
miat eivät kohtaisikaan. Aarnikoivun (s. 118) mukaan henkilökemioita voidaan pa-
rantaa osoittamalla arvostusta yhteistyökumppania kohtaan. On tärkeää osoittaa 
keskustelulla ja yhteistyöllä olevansa kiinnostunut kuulemaan toisen mielipiteitä ja 
haluavansa ymmärtää niitä.  
Spiikin (2004, 63) mukaan tiimityöskentelyä lisättäessä, tiimin jäsenten tulee miettiä, 
miten muutosta on kannattavaa lähestyä. Heidän tulee ottaa huomioon muun mu-
assa asiakkaiden tarpeet, organisaation tarkoitus ja päämäärä, pelisäännöt, tiimi-
jäsenten ammattitaito, koulutus, tarpeet sekä motiivit. Spiikin (s. 64–65) mukaan tii-
mitoimintaa voidaan kehittää monin eri tavoin. Tiimin sisäisten työtehtävien vaihta-
mista kutsutaan usein työnkierroksi, jossa työtekijät vaihtavat työtehtäviä keske-
nään. Työtehtävien vaihtaminen on mahdollista, mikäli tiimin jäsenillä on työtehtä-
vään riittävä ammattiosaaminen. Tämän lisäksi työtä voidaan laaja-alaistaa, eli tiet-
tyyn asiaan erikoistunut työntekijä opettelee erikoistumisen rinnalle jonkin muun tai 
muita tehtäviä, joita tiimissä työstetään. Tällainen työntekijä usein nimitetään rinnak-
kaistehtävän varahenkilöksi. 
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3 TUTKIMUSMENETELMÄ JA TOTEUTUS 
3.1 Tutkimusmenetelmän valitseminen 
Tutkimuksen aineiston keräämiseen käytettiin laadullista eli kvalitatiivista menetel-
mää, sillä kerättyä tietoa ei voida ilmaista tilastollisesti, eikä sitä voida yleistää. Hirs-
järvi, Remes ja Sajavaara (2001, 155) kuvailevat kvalitatiivisen tutkimuksen olevan 
luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa aineisto saadaan luonnolli-
sista tilanteista. He myös kertovat, että kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija luottaa 
enemmän omaan havainnointikykyynsä kuin mittausvälineisiin, sekä pyrkii löytä-
mään ennalta odottamatonta tietoa. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisiin piirteisiin 
kuuluvat myös kohdejoukon valitseminen tarkoituksenmukaisesti sekä tiedon käsit-
teleminen ja tulkitseminen tapauskohtaisesti. 
Tutkimusmenetelmänä käytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Hirsjärvi ja 
Hurme (2001, 47) kertovat, että teemahaastattelun aikana kysymysten muoto ja jär-
jestys ovat täysin haastattelijan päätettävissä. Lomakehaastattelua ei valittu mene-
telmäksi, koska haastateltavien vastauksia ei haluttu rajoittaa valmiiksi muodoste-
tuilla kysymyksillä. Haastattelua ei myöskään haluttu suorittaa täysin avoimena eli 
strukturoimattomana, sillä käsiteltävän tiedon tuli pysyä aiheen piirissä. Hyvärisen 
(2017, 21) mukaan teemahaastattelussa käsiteltävät teemat määritellään etukä-
teen. Tutkimuksessa jokaisen teeman tueksi luotiin erilaisia tukikysymyksiä, joista 
ei kuitenkaan tehty liian tarkkoja, jotta haastateltavat saivat itse päättää mitä ai-
heesta halusivat kertoa. Tukikysymykset luotiin myös ehkäisemään niukkoja vas-
tauksia. Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2001, 198) kehottavatkin haastattelijaa va-
rautumaan sekä puheliaisiin että niukkasanaisiin haasteltaviin.  
3.2 Tutkimuksen toteutus 
Haastattelut toteutettiin joulukuussa 2017 toimeksiantajan tiloissa. Jokaiseen haas-
tatteluun varattiin ajaksi yksi tunti ja ne tallennettiin ääninauhurin avulla. Kaikki haas-
tattelut käytiin joko työntekijän omassa työhuoneessa tai varatussa kokoushuo-
neessa niin, ettei ulkopuolisia häiriötekijöitä ollut. Yhden haastateltavan kohdalla 
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jouduttiin haastattelun aikana yllättäen pitämään lyhyt tauko. Tauosta aiheutuneet 
negatiiviset vaikutukset pyrittiin minimoimaan pitämällä tauko teemojen välissä. Or-
ganisaatio valitsi etukäteen kymmenen haastateltavaa, joiden roolit ja työnkuvat 
poikkesivat toisistaan. Haastatteluun osallistui kaksi palvelupäällikköä, kaksi tiimin-
vetäjää ja kuusi asiantuntijaa. Haastateltavien nimet on korvattu näiden roolien mu-
kaan.  
Haastatteluiden runko muodostettiin teoria osuudessa käytettyjen osa-alueiden mu-
kaan. Haastatteluissa ei kuitenkaan käsitelty sitoutuneisuutta, sillä haastattelija koki 
saavansa aiheeseen vastauksen muiden teemojen kautta. Haastatteluiden alussa 
haastateltaville määriteltiin alaistaito terminä, jotta he ymmärsivät, miten haastatte-
lun teemat oli valittu, sekä pystyivät ottamaan taidot huomioon vastauksissaan. 
Haastateltavat saivat itsenäisesti kertoa teemaan ja tukikysymyksiin liittyviä ajatuk-
siaan. Haastattelijan tarkoituksena oli ainoastaan ohjata keskustelua annettujen 
teemojen sisällä sekä esittää tarvittaessa jatkokysymyksiä. Valitun tutkimusmene-
telmän vuoksi haastatteluissa käytettyjen teemojen ja kysymysten järjestys ja muoto 
vaihtelivat haastateltavan vastauksien mukaan. Haastattelussa käytetyt teemat löy-
tyvät liitteistä (LIITE 1).  
Haastattelija näki haastatteluiden suorittamisessa monia riskejä. Haastateltavat va-
littiin kohdeorganisaation toimesta ja haastattelut täytyi suorittaa haastateltavien 
työajan puitteissa, joten heidän asennoitumistaan tutkimusta kohtaan ei voitu en-
nalta arvioida. Näiden asenteiden ja erilaisten persoonien vuoksi aineiston määrä 
olisi voinut jäädä vähäiseksi. Haastatteluissa käytiin myös läpi teemoja, jotka voivat 
herättää negatiivisia tuntemuksia. Haastatteluiden tarkoituksena ei ollut udella hen-
kilökohtaisia asioita tai saada haastateltavaa puhumaan pahaa toisista työnteki-
jöistä, jonka vuoksi haastattelijan tuli lähestyä tiettyjä teemoja varovaisesti. Haas-
tattelija tunsi suurimman osan haastateltavista, joten hänen tuli välttää toimia, jotka 
olisivat saattaneet vaikuttaa saatuihin vastauksiin. 
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3.3 Aineiston analysointi 
Hirsjärven ja Hurmeen (2001, 136) mukaan laadullisen analyysin pääpiirteisiin kuu-
luu muun muassa analysoinnin aloittaminen jo haastattelutilanteissa. Kohdeorgani-
saation työntekijöiden haastatteluiden aikana haastattelija pystyi jo hyvin aikaisessa 
vaiheessa tunnistamaan toistuvat vastaukset ottaen eri roolit huomioon.  
Haastatteluiden kestot vaihtelivat 30 minuutin ja yhden tunnin välillä. Yhteensä 
haastattelut kestivät noin kuusi tuntia ja ne purettiin tietokoneelle puhtaaksikirjoitta-
malla eli litteroimalla. Opinnäytetyö seuraa tiettyjä teemoja, jonka vuoksi myös haas-
tatteluista saatu aineisto litteroitiin teemoittain. Aineiston purkaminen teemoittain 
helpotti myös tilanteissa, joissa haastateltavat kertoivat tietystä teemasta haastatte-
luiden erivaiheissa. Tutkimuksen kannalta aineiston litterointi sanatarkasti ei ollut 
tarpeen. Luettavuuden helpottamiseksi haastattelija suoritti puhtaaksikirjoittamisen 
oman tulkintansa mukaan.  
Analysointi tehtiin tarkastelemalla erilaisia tekijöitä. Aineistossa ilmenevät yhtäläi-
syydet ja eriävät mielipiteet nostettiin ensisijaisesti esille ja näitä mielipiteitä selitet-
tiin haastateltavien antamien taustatietojen perusteella. Haastateltavien roolit olivat 
myös tärkeä osa analysointia, sillä työtehtävien ja vastuualueiden määrällä oli suora 
vaikutus siihen, miten käsiteltävät asiat nähtiin. Haastateltavien antamien kehitys-
ehdotuksien perusteella pystyttiin analysoinnissa osoittamaan kohdeorganisaation 
työyhteisössä olevat kehityskohteet.  
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4 TUTKIMUSTULOKSET 
Alaistaito terminä. Haastateltavista puolet eivät tunteneet termiä, kaksi olivat vain 
kuulleet siitä ja ainoastaan kaksi tiesivät termin merkityksen. Yksi haastateltavista 
tutustui ensimmäistä kertaa termiin haastattelun vuoksi. Termin merkityksen tien-
neet palvelupäälliköt olivat kuulleet siitä esimieskoulutuksissa. Monen haastatelta-
van mukaan alaistaitojen sijasta puhutaan paljon esimiestaidoista.  
Kun haastateltavia pyydettiin määrittelemään alaistaidot omin sanoin, heistä kuusi 
määritteli termin esimiestyön kautta. Heidän määritelmiensä mukaan alaistaidot 
kohdistuvat ensisijaisesti siihen millainen on esimiehen ja alaisen työsuhde.  
Olemme ensisijaisia alaisia lähimmälle esimiehelle. Alaistaitoja ovat 
vuorovaikutustaidot, joiden avulla ollaan esimiehelle avuksi ja tuodaan 
omat kehitysideat esille. Vuorovaikutussuhteen tulee olla rakentavaa, 
jossa ei vain esitetä esimiehelle vaatimuksia. (Asiantuntija 2.) 
Kaksi vastanneista liittivät alaistaidot työyhteisöön ja yksi käytti määritelmässään 
työsopimuksessa määritettyjä asioita. Annetuissa määritelmissä kerrottiin alaistai-
tojen olevan muun muassa alaisen uskollisuutta, luotettavuutta, kommunikointi- ja 
yhteistyökykyä sekä vastuunkantamista.  
Alaistaidot ovat sitä, kuinka alainen sopeutuu työyhteisöön ja kuinka 
hän ottaa vastaan hänelle annettuja tehtäviä, sääntöjä ja määräyksiä. 
Alaistaidot ovat sitä, kuinka alainen pystyy oma-aloitteisesti kysymään 
asioista ja puuttumaan niihin tarvittaessa. Lisäksi alaistaidot ovat sitä, 
kuinka alainen toimii työyhteisössä työilmapiirin parantamiseksi ja tois-
ten auttamiseksi sekä sitä, kuinka hän näkee paikkansa organisaa-
tiossa. (Palvelupäällikkö 1.) 
Kaikkien haastateltavien mukaan alaistaidot näkyvät työyhteisössä täysin tai jossain 
määrin. Monen mukaan alaistaitojen näkyvyys riippuu työntekijästä ja tämän per-
soonasta. Myös työntekijän roolilla on merkitys alaistaitojen näkyvyyteen, sillä esi-
merkiksi asiantuntija 3 edustaa kahta organisaatiota, jonka vuoksi hän joutuu käyt-
tämään alaistaitoja eri tavoin organisaatioiden välillä.   
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Alaisen rooli ja vastuu. Organisaatiossa työskentelevien roolit eivät ole kaikille 
haastateltaville täysin selvät. Haastateltavista kolme koki roolit työyhteisössä sel-
viksi ja neljän mukaan roolit ovat suhteellisen selvät. Kahden asiantuntijan ja yhden 
tiiminvetäjän mukaan roolit ovat täysin epäselvät. Haastateltavien mukaan työyhtei-
sön roolien epäselvyydet aiheutuvat pääasiassa esimiehen, tiiminvetäjän ja osaa-
misvastaavan vastuualueiden rajoista. Palvelupäällikkö 1:n mukaan myös asiakas-
vastaavan roolia tulisi tarkentaa. Työyhteisössä ei ilmene haastateltavien mukaan 
rooliristiriitoja. 
Asiantuntijat kertoivat kokevansa vastuuta ensisijaisesti oman työn hallinnoimisesta 
ja suorittamisesta. Monen mukaan työtä tehdään melko itsenäisesti, joten asiantun-
tijoilla on vastuu tehdä työ annettujen aikataulujen mukaan vastuullisesti ja luotetta-
vasti. Asiantuntijoista kolme ilmaisi kokevansa vastuuta myös työkavereistaan ja 
työpaikan ilmapiiristä. Yksittäisissä vastauksissa mainittiin vastuun olevan myös esi-
miehen informointia, omien rajojen tuntemista ja avun kysymistä. Molemmat tiimin-
vetäjät kokivat roolinsa tuovan enemmän vastuuta. He eivät kuitenkaan kokeneet 
vastuun määrän liialliseksi. Palvelupäällikön rooliin kuuluvien työtehtävien vuoksi 
vastuu on heidän mukaansa hyvin erilaista. 
Vastuu tulee palveluryhmästä, jossa vastataan taloudesta, asiantunti-
joiden työn jaosta, sijaisjärjestelyistä, asiakkaille luvatuista palveluista, 
ylitöiden seuraamisesta, väärinkäytöksiin ja laiminlyönteihin puuttumi-
sesta, rekrytoinnista ja irtisanomisista. (Palvelupäällikkö 1.) 
Arvot ja asenteet. Haastateltavat kertoivat organisaation arvoiksi ”yhdessä 
olemme enemmän”, ”menestystä maalle” ja ”kehitys, menestys ja hyvinvointi”. 
Vaikka tarkkoja arvoja ei juurikaan osattu sanoa, yli puolet haastateltavista kertoivat 
asiakaslähtöisyyden ja asiakkaan etujen ajamisen kaikille työyhteisön jäsenille sel-
keiksi arvoiksi, jotka näkyvät myös päivittäisessä toiminnassa. Asiantuntija 1 ja tii-
minvetäjä 2 keskustelivat myös organisaation ja työntekijöiden omista arvoista. Asi-
antuntija 1:n mukaan organisaation arvot ovat hyvin lähellä työntekijöiden arvoja, 
mutta tiiminvetäjä 2 puolestaan ilmaisi, että työntekijöitä voisi muistuttaa siitä, että 
työtä tehdään omien arvojen sijasta organisaation arvojen mukaisesti. 
Haastateltavat kertoivat organisaation työntekijöiden asenteiden olevan hyvinkin 
erilaisia. Kolmen haastateltavan mukaan organisaatiossa näkyy vahvasti asenne, 
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joka perustuu asiakkaiden hyväksi tekemiseen. Heidän mukaansa organisaatiossa 
on työntekijöitä, joilla tämä asenne näkyy niin sanotusti ylilaadun tekemisenä, jossa 
asiakkaalle tehdään työtä omalla kustannuksella. Haastateltavista kolme ilmaisivat, 
että asenteet voivat olla erilaisia uusien ja vanhojen työntekijöiden välillä. Kauem-
min organisaatiossa työskennelleet ovat luoneet itselleen tietyt työskentelytavat, 
jotka eivät ole muuttuneet organisaation kehityksen kanssa. Haastateltavista kaksi 
tunnisti organisaatiosta ”mulle kaikki ja heti” -asenteen, joka viittaa työntekijän lyhyt-
jänteisyyteen.  
Haastateltavien mukaan asenteita on vaikea muuttaa ja palvelupäällikkö 2 muistut-
taakin, että asennekysymys ei ole ainoastaan oman organisaation ongelma, vaan 
niitä tulisi muuttaa yleisesti työelämässä. Asennemuutoksen koettiin lähtevän työn-
tekijästä itsestään, mutta haastateltavista puolet kertoivat organisaation ja esimie-
hen pystyvän myös vaikuttamaan asenteisiin. Palvelupäälliköt ilmaisevatkin, että 
asioihin tulisi puuttua ajoissa, jo jopa rekrytointivaiheessa. Asiantuntija 5 kertoo työ-
määrän olevan oleellinen asenteeseen vaikuttava tekijä, johon organisaation tulisi 
puuttua. Hänen mielestään työmäärä tulisi jakaa työntekijöiden kesken tasaisemmin 
ja nuoremmille työntekijöille tulisi antaa enemmän vastuuta.  
Uudella toimitusjohtajalla on erilainen asenne kuin edellisellä, joka hei-
jastuu alaspäin. Oman esimiehen asenne on tarttuva piirre. (Asiantun-
tija 4.) 
Muita yksittäisiä ajatuksia asenteisiin vaikuttavista toimista olivat muun muassa yh-
teisen asian esille tuominen useammin sekä alaisten ajatuksien ja toiveiden kysy-
minen. 
Työmotivaatio. Haastateltavista kuusi koki organisaation motivoivan työntekijöitä 
ja neljän mukaan motivointi on vaihtelevaa. Haastateltavat saavat motivaationsa 
monista eri asioista, mutta itsenäinen työskentely, työn joustavuus ja oman työnteon 
suunnittelu motivoivat haastateltavia eniten. Tiiminvetäjä 2 kuitenkin huomauttaa, 
että vaikka itsenäinen työskentely motivoi, itsenäisyytensä vuoksi alaistaitojen 
käyttö on vähäisempää. Esimiehen ja työtovereiden koettiin myös olevan tärkeitä 
motivaation lähteitä, sillä haastateltavat mainitsivat yhteenkuuluvuuden, tiimityös-
kentelyn ja keskustelun motivoiviksi tekijöiksi. Asiantuntija 1 ja asiantuntija 6 kertoi-
vat saavansa motivaatiota myös työyhteisön ulkopuolelta, eli asiakkailta. 
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Haastateltavat kertoivat motivaatiota heikentäviksi asioiksi ”tarpeettomat” tai rutiinin 
omaiset tehtävät, asioiden muuttumattomuus tai hidas eteneminen, työmäärän epä-
tasaisuus sekä resurssien käyttäminen ”turhiin” asioihin. Näiden lisäksi mainittiin 
myös etäinen esimiestyö, roolien ja työnkuvien vaihtumattomuus, eriarvoisuuden 
tunne sekä epävarmuus. Haastateltavista kaksi kertoivat motivaation voivan heiken-
tyä työyhteisön sisäisistä asioista kuten negatiivisesta ilmapiiristä ja selän takana 
puhumisesta.  
Asiantuntijat ovat melko samaa mieltä siitä, miten esimies voi motivoida alaisiaan, 
sillä palautteen antaminen, työntekijän arvostaminen ja yhdessä tekeminen ilmeni-
vät monen vastauksessa.  
Tärkeä motivaation lähde on työntekijän tunne omasta tärkeydestään. 
Työntekijän arvostus syntyisi siitä, että hänen osaamisensa otettaisiin 
huomioon. Rekrytointivaiheessa todistuksilla on merkitystä, mutta pal-
kattaessa yhteen työhön, kaikkea osaamista ei välttämättä hyödynnetä. 
Esimieheltä toivotaan syvällisempää tuntemusta alaisistaan, sillä hil-
jaista tietoa on paljon. Organisaatio ei motivoi työntekijöitä palkalla tai 
urankehitysmahdollisuuksilla, mutta kouluttautuminen on mahdollista.  
Koska työ ei ole hyvin palkattua, työntekijän tulisi olla enemmän sitou-
tunut. (Asiantuntija 3.) 
Haastateltavista ainoastaan yksi mainitsi ulkoisten tekijöiden eli palkkioiden olevan 
yksi keino motivaation lisäämisessä. Palvelupäälliköt kertoivat motivoivansa alaisi-
aan tiimipalaverien ja kehityskeskusteluiden kautta sekä ylläpitämällä ja kehittä-
mällä luottamussuhteita. Palvelupäällikkö 1 kertoi alaisten motivoivan esimiehiä par-
haiten olemalla heihin yhteydessä enemmän.  
Organisaation perustehtävä ja tavoitteet. Puolet haastateltavista ymmärtävät vi-
sion, mission ja strategiat suurpiirteisesti, mutta eivät voi kertoa niitä tarkasti tai yh-
distää niitä jokapäiväiseen toimintaan. Haastateltavat kertoivat, että asiat tulisi il-
maista lyhyesti, ytimekkäästi ja useammin. Tiiminvetäjä 1 ilmaisee organisaation 
olevan jäljessä kehityksessä verrattaessa pienempiin toimijoihin ja odottaa erilaisia 
muutoksia esimerkiksi vision, mission ja strategioiden esille tuomisessa uuden toi-
mitusjohtajan myötä.  
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Yli puolet haastateltavista kertoivat työyhteisön toiminnan tarkoituksen olevan täysin 
selvä. Heistä osa kuitenkin mainitsee, että oman toimipisteen ulkopuoliset asiat ai-
heuttavat epäselvyyttä toiminnan tarkoitukselle. Esimerkiksi se, ettei tiedä organi-
saation valtakunnallisia päämääriä voi aiheuttaa epäselvyyttä. Lisäksi asiantuntija 3 
kertoo siitä, kuinka valtion avun vähentymisen vuoksi neuvontaorganisaatio on siir-
tynyt enemmän konsultointiin ja tämän vuoksi voi työntekijälle olla epäselvää toi-
miiko organisaatio enemmän yleishyödyllisenä ry:nä vai voittoa tavoittelevana orga-
nisaationa. Palvelupäällikkö 1:n mukaan työyhteisön toiminnan tarkoituksen jaka-
mista tulisi kehittää esimerkiksi sisällyttämällä asia uusien työntekijöiden perehdy-
tysvaiheeseen.  
Haastattelijoista yhdeksän koki oman työnsä tarkoituksen selväksi. Heistä kolme 
kuitenkin muistuttaa, että asian selvyys ei ole aina itsestään selvää, sillä muuttuvat 
ulkoiset asiat voivat vaikuttaa esimerkiksi työtehtäviin. Haastateltavista asiantuntija 
3 joutuu pohtimaan oman työnsä tarkoitusta usein, sillä hän edustaa kahta organi-
saatiota, jonka oman toimenkuvan liittäminen kokonaisuuteen ei ole aina selvää.  
Viestintä- ja vuorovaikutustaidot. Kaikkien haastateltavien mielestä organisaa-
tion sisäisestä viestinnästä löytyy jotain kehitettävää. Haastateltavista neljä mainit-
see Nyssen olevan tärkeä tapa jakaa tietoa, jonka vuoksi siihen tulisi heidän mu-
kaansa panostaa. Palvelupäällikkö 2:n mukaan usein odotetaan heti valmista tietoa 
suoraan johdolta, jonka vuoksi hän ja tiiminvetäjä 2 muistuttavat, että viestintä on 
kaikkien vastuulla. Organisaatiossa lähetetään paljon sähköpostia ja oleellisen tie-
don löytäminen voi olla haasteellista. Lisäksi asiantuntija 2:n mukaan esimerkiksi 
tapahtumista saatetaan ilmoittaa liian myöhään, jolloin kalenteri on jo varattu täy-
teen. Hyvissä ajoin tiedottamisen lisäksi tietoa tapahtumista toivottiin enemmän. 
Haastateltavat kokivat, että viestien lähettämisen kynnys on noussut, koska halu-
taan välttää ylimääräinen tai turha viestintä sekä ei aina tiedetä kenelle tietoa tulisi 
välittää. Tiiminvetäjä 2:n mielestä maakunnan toimipisteet eivät saa tietoa tarpeeksi 
ja asiantuntija 3 kertookin, että talon sisäisistä asioista tietävät parhaiten ne, jotka 
ovat päivittäin paikalla Seinäjoen toimipisteessä.  
Haastateltavien mukaan viestintävälineitä käytetään sopivasti tai tehokkaasti ja ai-
noastaan yhden mukaan niitä voisi käyttää tehokkaamminkin. Sähköpostin käytön 
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lisäksi hyviksi viestintävälineiksi erikseen mainittiin Mylly, Nysse ja Webex. Haasta-
teltavista yhden mukaan Intran käytöstä pois ottaminen oli negatiivinen asia, koska 
tilalle otettua käytäntöä ei ole hyödynnetty yhtä tehokkaasti. Palvelupäällikkö 1 kui-
tenkin uskoo tulevien viestintään liittyvien kehityksien vaikuttavan positiivisesti vies-
tintävälineiden käyttöön. Asiantuntija 4:n mielestä viestintävälineitä voisi kehittää 
esimerkiksi ottamalla käyttöön talon sisäinen chat-palvelu.  
Työyhteisössä tapahtuvien viestinnästä johtuvien väärinymmärrysten määrä on 
haastateltavien mukaan melko vähäistä. Tapahtuvat väärinymmärrykset johtuvat 
suurimmaksi osaksi inhimillisistä virheistä, joissa esimerkiksi saatu viesti on jäänyt 
huomaamatta tai viestin sisältö on ymmärretty väärin. Haastateltavista kaksi kertoi 
ongelmaksi sen, ettei tiedetä kuka välittää viestin ja kenelle. Lisäksi asiantuntija 3:n 
mukaan joskus ei tiedetä mikä on uusinta tietoa ja mistä sen voi löytää.  
Suurin osa haastateltavista koki, että viestintää voidaan kehittää ainoastaan viesti-
mällä enemmän. He toivoivat enemmän tietoa tapahtumista, enemmän talon sisäi-
siä viestejä sekä enemmän tiimipalavereja ja toimihenkilöpäiviä. Haastateltavista 
kaksi ehdotti viestintävälineiden kehittämistä, jossa esimerkiksi sähköpostissa käy-
tettäviä vastaanottajalistoja luotaisiin lisää tai niitä tarkennettaisiin. Asiantuntija 1:n 
mukaan viestintää alhaalta ylöspäin tulisi lisätä, koska moni työntekijä työskentelee 
hyvin itsenäisesti, eikä esimies välttämättä tiedä kaikkia tämän toimia. Tiiminvetäjä 
2 ehdottaakin, että jokaisen työntekijän tuli tarkastella omia viestintätapojaan ja 
miettiä tarkemmin kenelle hänen tulisi välittää saamansa tiedot. Organisaation vies-
tintäpäällikön toivotaan kannustavan työntekijöitä parempaan viestimiseen sekä so-
siaalisen median päivittämisen ehdotettiin olevan täysin jonkun työnkuva. 
Haastateltavista kahdeksan mukaan työyhteisön jäsenet ovat helposti lähestyttäviä 
roolista ja työnkuvasta riippumatta. He eivät nähneet erilaisten ryhmien ja itsenäisen 
työskentelyn vaikuttavan lähestyttävyyteen. Haastateltavista ainoastaan kaksi sa-
noivat, etteivät kaikki työtoverit ole lähestyttäviä koska henkilökemiat eivät kohtaa. 
Lisäksi asiantuntija 2 ja palvelupäällikkö 1 muistuttivat, että työkiireet voivat vaikut-
taa lähestyttävyyteen, koska työtoveria ei haluta häiritä. 
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Kysyttäessä organisaation avoimuudesta, kukaan haastateltavista ei kokenut, että 
asioita käsitellään tarpeeksi avoimesti. Avoimuuden suurimmaksi ongelmaksi nou-
sivat ryhmämuodostelmat. Keskustelu saattaa jäädä pienen ryhmän sisäiseksi, eikä 
sitä uskalleta tai haluta tuoda esille suuremmalle joukolle. Asiantuntija 6 toivookin 
enemmän alaisten ja esimiesten välistä keskustelua ja asiantuntija 2 muistuttaa, että 
mikäli asioita ei kerrota eteenpäin, ei minkäänlaista muutosta voikaan tapahtua. Pal-
velupäällikkö 1:n mielestä vaitiolovelvollisuus helpottaa avoimuutta ja sitä voitaisiin 
lisätä antamalla esimiestyölle enemmän aikaa. Palvelupäällikkö 2 muistuttaa, ettei 
alaisten tulisi unohtaa sitä, että esimiehet eivät aina voi olla avoimia asioista, vaikka 
sitä haluaisivatkin. Kahden haastateltavan mukaan maakunnissa sijaitsevat toimi-
pisteet jäävät usein huomioimatta ja avoimesti käyty yleistieto ei ole näissä pai-
koissa saatavilla. Asiantuntija 1 ehdottaakin enemmän yhteisöllisyyttä edistäviä ta-
pahtumia, joissa työtovereita tapaa enemmän.  
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Haastateltavista puolet kokevat saa-
vansa palautetta tarpeeksi, kahden mukaan palautetta voisi saada enemmän ja 
haastateltavista kolme kertoivat, etteivät saa palautetta, vaikka ovat sitä pyytäneet. 
Asiantuntija 3 kertoo toivovansa oman työnantajan toimipisteestä palautetta, sillä 
ainoa saatu palaute on pääkonttorista yleisellä tasolla saatu palaute. Yhdeksän mu-
kaan saatu palaute on tarpeeksi rakentavaa ja haastateltavista yksi toivoisi sitä 
enemmän, jotta tarvittaviin asioihin tultaisiin puuttumaan. Haastateltavista noin puo-
let kertoivat antavansa omasta mielestään liian vähän palautetta.  
Rakentavan palautteen antamisen vaikeus jakautuu tasan haastateltavien kesken. 
Rakentavan palautteen antamisessa haastavaa voi olla sisällön muotoileminen niin, 
ettei se ole liian henkilökohtaista. Asemansa vuoksi palvelupäälliköt näkivät erilaisia 
haasteita palautteen antamisessa kuin asiantuntijat ja tiiminvetäjät. Palvelupäällikkö 
2 kertoi palautteiden käsittelyn olevan vaikeaa, mikäli palautteen sisältö koskee toi-
sen työntekijän toimia. Tällainen palaute sisältää ainoastaan sen antajan näkökul-
man asiasta, eikä koko totuudesta voi olla varmuutta.  
Palautteen antaminen voi olla vaikeaa, jos tuntee toisen niin hyvin. Esi-
merkiksi jos jokin on mennyt huonosti niin voi olla jo valmiiksi tietoinen 
siitä miksi asia meni niin kuin meni. Tuntemattomampi pystyy antamaan 
palautetta työn pohjalta, ei henkilön. (Palvelupäällikkö 1.) 
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Luottamus. Työyhteisössä kerrottiin olevan sekä ammatillista että henkilökohtaista 
luottamusta, mutta ammatillisen luottamuksen koettiin olevan vahvempaa. Haasta-
teltavat kertoivat luottamuksen syntyvän sovitussa ajassa tehdyistä töistä, aikaan-
saannoksista ja yhteistyöstä. Asiantuntija 6 ja asiantuntija 3 kertoivat luottamuksen 
perustuvan myös vaitiolovelvollisuuteen, jota ei välttämättä arvosteta tarpeeksi or-
ganisaatiossa.  
On tuntemus siitä, että toisten asioista ei saa murehtia liikaa, vaan pitää 
keskittyä työntekemiseen. Alaistaitoihin kuuluu taito keskustella asi-
oista muiden vaitiolovelvollisten kanssa, eikä työyhteisön ulkopuolella. 
(Asiantuntija 3.) 
Haastateltavista kolme kertoivat työkiireiden tai liiallisen työmäärän horjuttavan luot-
tamusta ja yhden asiantuntijan mukaan luottamus vaatii toisten tuntemusta.  
Luottamuksen parantaminen koettiin melko mahdottomaksi tai haasteelliseksi. 
Haastateltavista neljä kokivat luottamuksen kehittyvän yhteistyön ja keskustelun 
avulla. Tiiminvetäjä 1:n mukaan esimiehen tulisi johtaa keskusteluita, joissa käsitel-
lään työtekijöiden välistä epäluottamusta.  
Tiimityötaidot. Haastateltavista puolet kertoivat kuuluvansa niin sanottuun viralli-
seen tiimiin, mutta haastateltavista myös neljä kokivat kuuluvansa tiimiin, joka on 
perustettu työntekijöiden kesken, joilla on ensisijaisesti sama työnkuva. Tiiminjäsen-
ten roolit ovat kaikille selvät ja muuttuneet tiimikokoonpanot ja palaverimallit ovat 
melkein kaikkien mielestä positiivinen muutos. Haastateltavat kertoivat, että muu-
toksen ansiosta työntekijät saavat osallistua palavereihin enemmän, erilaiset työn-
tekijät pääsevät työskentelemään yhdessä sekä keskustellaan niin sanotusti talon 
sisäisestä työskentelystä ja työskentelytavoista. Haastateltavista yksi kertoi, että tii-
mitoimintaa kasvipuolella tulisi muokata, sillä yhdessä käsiteltävien asioiden määrä 
on liian vähäinen pidettyjen palaverien määrään.  
Tiimitoiminnalle ei juurikaan keksitty kehitysehdotuksia, sillä sitä on juuri muutettu. 
Asiantuntija 5 kuitenkin ilmaisee, että myyntimahdollisuuksia voisi jakaa esimerkiksi 
Mylly-ohjelmistossa paremmin ja palvelupäällikkö 1:n mukaan asiakastiimiä tulisi 
kehittää niin, että asiakkaan kertoma tieto välittyisi kaikille osallisille. 
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Alaistaitojen kehittäminen. Haastateltavista yhdeksän näki erilaisia haasteita 
alaistaitojen toteuttamisessa. Kolmen mukaan haasteena on työntekijöiden erilaiset 
persoonat ja työntekijöiden henkilökemiat. Yhden mukaan myös työntekijän oma 
ajattelutapa työtään kohtaan sekä kompromissien tekeminen voivat haastaa alais-
taitojen toteuttamista. Asiantuntijoista kaksi kokivat ajan liittyvän haasteisiin, sillä 
alaistaitojen sisällyttäminen työaikaan voi olla vaikeaa sekä työkiireen keskellä voi 
muiden huomioiminen on vähäistä. Myös palvelupäällikkö 1 koki, että esimiestyölle 
ja alaisten kanssa keskustelemiselle tulisi olla enemmän aikaa. Asiantuntija 4:n mu-
kaan haasteena on kehityksessä jäljessä oleminen, jonka vuoksi organisaatiossa 
voi nähdä vanhanaikaisuutta. Asiantuntija 3 sivuaa myös kehitystä mainitsemalla, 
että alaistaito on terminä hyvin uusi ja tämän vuoksi sen tiedostaminen käytännössä 
on haastavaa.  
Haastateltavat kokivat työyhteisön kaipaavan erilaisia alaistaitoja. Kolmen mukaan 
työyhteisö tarvitsee enemmän yhteisöllisyyttä, sillä moni työntekijä työskentelee hy-
vin itsenäisesti. Muita haastateltavien yksittäisiä vastauksia olivat vastuun ottami-
nen, esimiehen seuraaminen, oman asenteen miettiminen, avoimuuden ja viestin-
nän lisääminen sekä työn selkeyttäminen epävarmuuden vähentämiseksi.  
Yhdessä tulisi miettiä vaikeitakin asioita. Tarvittavia alaistaitoja ovat 
asioiden puheeksi ottaminen, rohkeus, yhteen hiileen puhaltaminen ja 
työn tarkoituksen ymmärtäminen. Yksilötuloksen korostamista tulisi 
välttää. Talonsisäinen kilpailuhenkisyys ei vie asioita eteenpäin.  Ei pal-
velurajoja tai tiimirajoja, jolloin eri asiantuntijat tekisivät keskenään 
työtä. Alaistaitoja voisi kehittää ajatuksella ”tee toisille se mitä haluat, 
että tehtäisiin sinulle”. Alaistaitoja voi kehittää puhumalla enemmän ja 
huolehtimalla työympäristöstä. (Palvelupäällikkö 1.) 
Asiantuntija 3 kuitenkin muistuttaa, että alaistaitojen tarve määrittyy yksilöstä, sillä 
kaikki eivät omaa samoja taitoja. 
Moni haastateltavista kertoi, että alaistaito tulee tuoda terminä paremmin esille ja 
sille tulee antaa konkreettisia käytännönesimerkkejä. Organisaation ja esimiehen 
toiminnalla nähtiin olevan suuri merkitys sille, kuinka alaistaitoja voidaan tietoisesti 
kehittää. Asiantuntija 5 mukaan esimiehen tulee motivoida alaisiaan ja luoda ilma-
piiriä, jossa työtekijä voi toteuttaa taitojaan. Asiantuntija 4 ehdottaakin, että alaistai-
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toja tuotaisiinkin esille kouluttamalla ensisijaisesti esimiehet, jotka voisivat jakaa tie-
toa alaisten keskuuteen. Myös palvelupäällikkö 2 mielestä esimiehellä tulisi olla 
enempää aikaa esimiestyölle, jotta he voisivat keskittyä työntekijöihin yksilöinä. 
Haastateltavat toivoivat organisaation tukevan alaistaitojen kehitystä luomalla ta-
pahtumia, joissa kehitettäisiin yhteenkuuluvuutta. Yhteisöllisyyttä ja omaa toimintaa 
voisi tarkastella erilaisten persoonallisuustestien avulla. Näin työntekijät voisivat 
myös tutustua työtovereidensa työskentelytapoihin. Melkein puolet haastateltavista 
kokivat negatiiviseksi ajatuksen organisaation järjestämästä koulutuksesta koskien 
alaistaitoja. Asiantuntija 2 ehdottaakin, että asiasta keskusteltaisiin tiimien palave-
reissa.  
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 
Alaistaito terminä. Kuten Keskinen (2005, 19) kertoo, alaistaito suomalaisessa työ-
elämässä on melko uusi käsite, jonka vuoksi voitiinkin olettaa alaistaitojen olevan 
vieras melkein jokaiselle haastateltavalle. Asiantuntija, joka etsi termistä tietoa en-
nen haastattelua osoittaa, että tieto on helposti saatavilla, sitä ei vain tuoda vielä 
esille työelämässä. Palvelupäälliköt kertoivat, että alaistaidoista on keskusteltu esi-
mieskoulutuksien yhteydessä, mutta tiedon kulkeutumista esimiehiltä alaisille ei ole 
nähtävästi tapahtunut.  
Haastatteluissa keskusteltiin siitä, kuinka alaistaitojen sijasta puhutaan paljon esi-
miestaidoista. Keskinen (2005, 47) mainitseekin, että esimiehen ja alaisen roolien 
olevan toistensa vastin pari, joten on todennäköistä, että termin sisältämä sana 
”alainen” vaikutti haastateltavien antamiin määritelmiin. 
On odotettavaa, että alaistaidot näkyvät työyhteisössä täysin tai jossain määrin, sillä 
se koostuu monesta erilaisesta taidosta. Työntekijöiden persoonilla ja henkilöke-
mioilla on suuri merkitys siinä, kuinka alaistaidot työyhteisössä ilmenevät. On muis-
tettava, että jonkin taidon omaava työntekijä ei välttämättä käytä sitä tasapuolisesti 
kaikkien työtovereiden kesken. Moni haastateltava ajatteli alaistaitojen olevan työn-
tekijöiden välistä, mutta kuten asiantuntija 3 huomautti, alaistaidot määrittyvät myös 
organisaation tarpeiden mukaan.  
Alaisen rooli ja vastuu. Haastateltavat kertoivat, että eniten epäselvyyksiä aiheut-
tavat roolit, joilla on paljon vastuutehtäviä. Kukaan haastateltavista ei kokenut asi-
antuntijan rooliin sisältyvän epäselvyyksiä, vaikka haastatteluissa kävi ilmi, ettei 
kaikkien työntekijöiden osaamista tunneta, eikä aina tiedetä kenen kuuluisi viestiä 
ja kenelle. Esimiesten vastuualueiden ja muiden työntekijöiden osaamisten tunnis-
taminen eivät koskeneet ainoastaan asiantuntijoita, vaan myös palvelupäälliköt toi-
voivat tuntevansa alaisensa paremmin. Tämän lisäksi osa haastateltavista koki 
myös omien vastuualueidensa rajaamisen haasteelliseksi.  
Asiantuntijat kokivat olevansa vastuussa ensisijaisesti omasta työstään, koska he 
työskentelevät hyvin paljon itsenäisesti. Itsenäinen työskentely nousikin haastatte-
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luiden aikana esille useasti ja se koettiin tärkeäksi asiaksi. Mikäli työntekijöiden vas-
tuu rajoittuu ainoastaan omaan itsenäiseen työskentelyyn, saattaa se vaikuttaa ne-
gatiivisesti yhteisöllisyyteen. Kuten Salminen (2015, 45–47) muistuttaa, työntekijä 
on myös vastuussa työnantajalleen, työtovereilleen sekä yhteiskunnalle. Vaikka pal-
velupäällikön tuntema vastuu on laajempaa roolin sisältämien työtehtävien vuoksi, 
vastuun tunteminen ei saisi olla ainoastaan roolien määrittelemää. 
Arvot ja asenteet. Mansikkamäen (14.6.2018) osoittaman tutkimuksen tulos täs-
mäsi haastateltavilta saatuihin tietoihin, jossa organisaation tarkat arvot eivät olleet 
haastateltaville täysin selvät. Haastateltavat kertoivat asiakaslähtöisyyden ja asiak-
kaan etujen ajamisen arvoiksi, jotka myös näkyvät päivittäisessä toiminnassa. On 
kuitenkin muistettava, että nämä ovat itsestään selviä arvoja, jotka tuleekin olla pal-
veluita tuottavalla organisaatiolla. Työntekijöiden tulisi tietää organisaation arvot tar-
kemmin, jotta he tietäisivät, miten organisaatio haluaa asiakkaitaan palveltavan.  
Työyhteisössä ilmeneviksi asenteiksi luoteltiin asiakkaiden hyväksi tekeminen, omat 
työskentelytavat sekä lyhytjänteisyys, jotka viittaavat asenteiden liittyvän vahvasti 
itsenäiseen työskentelyyn. Asenteissa ei oteta huomioon organisaation asettamia 
toimintatapoja, vaan halutaan toimia omien hyviksi koettujen tapojen mukaisesti.   
Työmotivaatio. Kaikkien haastateltavien motivaatio lähtee sisäisistä motivaatioista 
eli arvoista ja psykologisista tarpeista. Monen haastateltavan mukaan motivaatiota 
heikentävät asiat ovat organisaatiosta tai johdosta lähtöisiä ja vain kahden mukaan 
negatiivinen työilmapiiri vaikuttaa motivaatioon. On todennäköistä, että itsenäisen 
työskentelyn vuoksi huonolla työilmapiirillä on vähäisempi vaikutus motivaatioon 
kuin itsenäisyyden rajoittamisella. Haastateltavien mukaan työtoverit voivat moti-
voida antamalla palautetta, arvostamalla tehtyä työtä ja olemalla yhteydessä enem-
män. Mainitut asiat viestivät, että on tärkeämpää tukea työtoverin työtä kuin tehdä 
tämän kanssa työtä yhdessä.   
Organisaation perustehtävä ja tavoitteet. Suurin osa haastateltavista ei osannut 
kertoa organisaation visiota, missiota tai strategioista, mutta heistä työyhteisön toi-
minnan ja oman työn tarkoitukset olivat selvät. Voidaan siis olettaa, että työntekijät 
tietävät miksi työtä tehdään, mutta eivät tiedä miten organisaation tavoitteita pyri-
tään saavuttamaan. 
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Viestintä- ja vuorovaikutustaidot. Haastateltavien mukaan viestintään liittyvät on-
gelmat eivät johdu viestien määrästä tai niiden sisällöstä vaan niiden välittämisestä 
oikeille henkilöille oikeaan aikaan. Koska organisaatiossa lähetetään paljon sähkö-
postia, turhan sähköpostin lähettämistä vältetään. Voidaan kuitenkin olettaa, ettei 
mikään viesti ole sisällöltään täysin turha vaan ongelmana on se, etteivät työntekijät 
tunnista kenelle viesti voisi olla tärkeä. Lisäksi haastatteluista ilmeni, että maakun-
tien toimipisteisiin ei välity samat tiedot. Tiedon jakaminen kaikille työntekijöille on 
tärkeää tasa-arvoisuuden ja yhteisöllisyyden kannalta.  
Haastateltavat toivoivat selvästi avoimempaa kanssakäymistä työyhteisöön. Heidän 
mukaansa esimiesten ja alaisten välistä keskustelua tulisi olla enemmän, eikä tie-
don tulisi jäädä muodostettujen ryhmien sisälle. Vaikka palvelupäälliköt kertoivat ha-
luavansa parantaa avoimuutta esimiestyöllä, muut haastateltavat kokivat, että on-
gelmana on alaisen puhumattomuus. Alaisten tulisi kertoa tuntemuksistaan ja ide-
oistaan enemmän esimiehille, jotta muutoksen tapahtuminen olisi mahdollista. 
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Palautteen antaminen on selvästi 
haastavampaa niille, jotka toimivat esimiesasemassa. Heillä on vastuu ohjata muita 
työntekijöitä palautteiden avulla, jotta työ tehtäisiin annettujen odotusten mukaisesti. 
Esimiesten haasteena on antaa palautetta rakentavasti sekä henkilökohtaisuuksiin 
menemättä. 
Luottamus. Haastateltavat kertoivat, että luottamus syntyy työhön kohdistuvista te-
osta, eikä niinkään hyvistä työtoverin ominaisuuksista. Luottamuksen parantamista 
pidettiin melko mahdottomana ja vaikka ammatillista luottamusta työtovereihin on-
kin, henkilökohtainen epäluottamus saattaa olla este luottamukselle. Haastatelta-
vien mukaan keskusteleminen onkin ensimmäinen vaihe luottamuksen paranta-
miseksi. 
Tiimityötaidot. Spiik (2004, 39–40) ilmaisee tiimin terminä olevan hyvin monikäsit-
teinen ja myös haastatteluissa ilmeni, että organisaation sisälle on muodostunut 
monia erilaisia virallisia ja epävirallisia tiimejä. Tiimien muodostaminen on kummas-
sakin tapauksessa positiivinen asia työnteon tehokkuuden näkökulmasta. Epäviral-
listen tiimien muodostaminen viestii siitä, että työntekijät oma-aloitteisesti haluavat 
kehittää ja parantaa työskentelyään.  
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Organisaation uusi tiimityömalli on haastateltavien mukaan alkuepäilyistä huoli-
matta sisäistetty hyvin ja siihen ollaan oltu tyytyväisiä. Keskusteleminen talon sisäi-
sestä työskentelystä ja työskentelytavoista auttaa jokaista tiiminjäsentä kehittymään 
työssään. Vaikka tiimitoiminnalle ei juurikaan keksitty kehitysehdotuksia, ilmeni 
haastatteluissa, että tiimipalaverien määriä tulisi säätää tiimikohtaisesti. 
Alaistaitojen kehittäminen. Alaistaitojen toteutumisen haasteet liittyvät haastatel-
tavien mukaan työntekijöihin. Persooniin ja työntekijöiden välisiin henkilökemioihin 
on vaikea vaikuttaa ja niiden muuttamista tulee lähestyä työntekijän omien tunte-
muksien kautta. Haastateltavat myös mainitsivat ajankäytön vaikuttavan alaistaito-
jen toteuttamiseen. On totta, että jotkin alaistaitoihin kuuluvat toimenpiteet, kuten 
esimerkiksi palautteen antaminen, vaativat ajankäyttöä, mutta alaistaitoja ei tulisi 
pitää ylimääräisinä tehtävinä, vaan ne tulisi sisällyttää omaan päivittäiseen työsken-
telyyn.  
Moni haastateltavista kaipasi työyhteisöönsä enemmän yhteisöllisyyttä. He eivät 
kuitenkaan tarkentaneet miten yhteisöllisyyden parantaminen ilmenisi. Keskustelui-
den perusteella voidaan kuitenkin olettaa yhteisöllisyyden tarkoittavan avoimem-
man keskustelun lisääntymistä työntekijöiden välille.  
Haastateltavien mukaan alaistaitojen kehittäminen on ensisijaisesti työtekijän 
omalla vastuulla, mutta organisaation ja esimiehen tuki ovat olennaisia apukeinoja. 
Käydyt keskustelut viestivät, että haastateltavat ovat avoimia kehittämään alaistai-
tojaan, mutta he tarvitsevat jonkun osoittamaan mihin tulisi keskittyä ja miten taitoja 
voisi kehittää. 
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6 KEHITTÄMISEHDOTUKSET 
Jotta alaistaitoja voitaisiin kehittää, tulisi se ensin esitellä työntekijöille. Alaistaidoista 
on keskusteltu esimieskoulutuksissa, joten alaisille suunnattujen koulutuksien si-
jasta voitaisiin alaistaidoista keskusteleminen antaa myös esimiesten tehtäväksi. 
Koska esimies tuntee entuudestaan alaisensa ja heidän työskentelytapansa, on hä-
nen helpompi yhdistää alaistaitojen käyttäminen konkreettisiin esimerkkeihin. Haas-
tatteluissa ehdotettiinkin, että alaistaidoista keskusteltaisiin tiimipalavareissa. Kes-
kusteltaessa alaistaidoista, tulisi työntekijöille painottaa, että alaistaidot eivät koh-
distu ainoastaan esimieheen vaan koko työyhteisöön ja organisaatioon. Teorian li-
säksi työntekijöiden kannattaisi esimerkiksi testien kautta selvittää omat lähtökoh-
tansa ja kehitystä tarvitsevat taidot.  
Haastatteluiden perusteella työyhteisön roolien vastuurajoja tulisi huomattavasti sel-
ventää sekä työntekijöiden osaaminen kartoittaa. Kaikkien työntekijöiden pitäisi tie-
tää, kuka on vastuussa mistäkin tehtävistä tai heidän tulisi tietää, mistä tällaisen 
tiedon voi löytää. Työntekijöistä voitaisiin laatia lista, johon tämä voisi itse päivittää 
vastuutehtävänsä ja osaamisensa. Tiedoston jakaminen verkkokansion avulla on 
tehokasta ja tällä menetelmällä tiedot pysyisivät myös ajan tasalla. Organisaatiossa 
työskentelee paljon ihmisiä ja muiden osaamisen tunnistaminen voisi helpottaa 
omaa työntekoa ja parantaa lopputuloksia. 
Organisaation arvot, missio, visio ja strategiat tulisi tuoda työntekijöille helpommin 
ja useammin esille. Kuten haastatteluista ilmeni, työtekijät muistivat lyhyet iskulau-
seet hyvin, jonka vuoksi kaikki tiedot tulisi tuoda vastaavanlaisesti esille. On myös 
tärkeää, ettei asioista vain kerrottaisi, vaan siitä myös keskusteltaisiin. Työntekijät 
tulisi ottaa mukaan arvo- ja strategiakeskusteluihin ja heille tulisi kertoa, miten nämä 
asiat ilmenevät heidän työssään konkreettisesti.  
Organisaation työntekijät ovat yleisesti asennoituneet tekemään työtä itsenäisesti. 
Tästä johtuen moni on luonut itselleen omat työskentelytavat, joissa esimerkiksi esi-
miehen huomioiminen saattaa olla vähäistä. Haastatteluissa ilmeni, että varsinkin 
kauan organisaatioissa työskennelleiden on haastavampaa sisäistää organisaa-
tiossa tapahtuvaa kehitystä. Esimiesten tulisi vaatia työntekijöiltään enemmän yh-
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teydenpitoa ja keskustelua. Kauan organisaatiossa työskennelleillä on korvaamat-
toman paljon tietoa asioista ja sitä tulisi jakaa työyhteisön sisällä mahdollisimman 
paljon. Esimiehen tulee myös kyseenalaistaa vanhoja työskentelytapoja tuloksien 
parantamiseksi. Asenteisiin tulisi kiinnittää huomiota jo rekrytointivaiheessa ja asen-
teisiin vaikuttaminen kannattaa aloittaa jo perehdytysvaiheessa. 
Viestintään liittyvien ongelmien ratkaiseminen liittyy työyhteisön roolien vastuuteh-
tävien rajaamiseen ja työntekijöiden osaamisen tunnistamiseen. Vastuu tiettyjen tie-
tojen käsittelystä tulisi määritellä etukäteen. Tällöin tiedon ilmentyessä, työntekijä 
pystyy tunnistamaan olevansa vastuussa sen välittämisestä. Tämä vastuu myös si-
sältää oikeiden vastaanottajien määrittelemisen. Valmiiksi muokatut vastaanottaja-
listat voisivat helpottaa tiedon välittämistä, mutta lähettäjän tulisi aina miettiä olisiko 
joku muu kiinnostunut tiedosta. On myös tärkeää, ettei maakunnassa sijaitsevia toi-
mipisteitä unohdeta tiedon välittämisessä. 
Avoimen keskustelun parantaminen voi olla haastavaa, mikäli työntekijät ovat jo 
asennoituneet siihen, ettei asioista voi keskustella. Esimiesten tulisi kannustaa alai-
sia ilmaisemaan ajatuksiaan enemmän. Avoin keskustelu ei ainoastaan liity työs-
kentelyyn, vaan se voi myös parantaa työilmapiiriä ja parantaa luottamusta. Mikäli 
työntekijät eivät ole valmiita keskustelemaan asioista kasvokkain, tietyin väliajoin 
pyydetyillä nimettömillä palautteilla voitaisiin kuitenkin puuttua tarvittaviin asioihin.  
Jotta alaistaitoja kokonaisuudessaan voitaisiin kehittää, tulisi keskittyä sen sisältä-
miin yksittäisiin taitoihin. Työntekijälle voitaisiin osoittaa parantamista vaativat tai-
dot, jotta hän voisi tietoisesti niitä muuttaa. Organisaatio ja johto pystyvät kuitenkin 
jopa työntekijän huomaamatta kehittämään tämän alaistaitoja, sillä esimerkiksi ar-
vojen ja strategioiden esille tuominen voivat vaikuttaa työntekijän työskentelyta-
paan, joka on kytköksillä muun muassa asenteeseen ja motivaatioon. Alaistaitojen 
kehittämisen tulisi olla koko organisaation vastuulla, sillä työntekijä voi vaikuttaa it-
sestään lähteviin taitoihin parhaiten organisaation ja johdon avustuksella. 
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Liite 1. Haastattelun teemat 
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LIITE 1. Haastattelun teemat 
Alaistaito terminä 
- Onko termi tuttu? 
- Miten itse määrittäisit alaistaidot? 
(Luetaan haastateltavalle) Alaistaito on sellaista työntekijän käyttäytymistä, joka 
ei kuulu työn muodollisiin vaatimuksiin. Alaistaito on velvollisuutta huolehtia työ-
paikan viihtyvyydestä, resurssien järkevästä käytöstä, yhteistyöstä työkaverei-
den ja esimiehen kanssa, mielipiteen ilmaisemista sekä aktiivista osallistumista 
työpaikan asioiden edistämisessä samalla kun hoitaa hyvin varsinaiset työtehtä-
vänsä.  
- Näkyvätkö alaistaidot omassa työyhteisössä? 
Alaisen rooli ja vastuu 
- Ovatko työntekijöiden roolit työyhteisössä selvät ja ilmeneekö organisaa-
tiossa rooliristiriitoja? 
- Minkälaista vastuuta koet alaisena/tiiminvetäjänä/esimiehenä? 
Arvot ja asenteet 
- Ovatko organisaation arvot työntekijöille selvät ja näkyvätkö ne arkipäi-
väsessä toiminnassa? 
- Miten asenteet vaikuttavat työntekoon ja työyhteisöön? 
- Pitäisikö asenteita muuttaa ja miten?  
Organisaation perustehtävä ja tavoitteet 
- Ovatko visio ja missio sekä lyhyen ja pitkän tähtäimen tavoitteet työntekijöille 
selvät ja toteutetaanko niitä päivittäisessä toiminnassa?  
- Onko oman työyhteisön toiminnan tarkoitus selvä? 
- Onko oman työn tarkoitus kokonaisuudessa selvä? 
Työmotivaatio 
- Motivoiko organisaatio olemaan hyvä alainen? 
- Mitkä asiat heikentävät motivaatiota? 
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- Miten alainen/tiiminvetäjä/esimies motivoi onnistumaan työssä? 
Viestintä- ja vuorovaikutustaidot 
- Miten viestintä yleisesti toimii työyhteisössä? 
- Käytetäänkö viestintäkanavia tehokkaasti? 
- Kuinka usein viestinnässä tapahtuu väärinymmärryksiä? 
- Miten viestintää voisi kehittää? 
- Ovatko työyhteisösi jäsenet helposti lähestyttäviä? 
- Käsitelläänkö organisaatiossa asioita tarpeeksi avoimesti? 
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen 
- Saatko tarpeeksi palautetta muilta työntekijöiltä? 
- Onko saatu palaute rakentavaa? 
- Annatko itse tarpeeksi palautetta ja onko palautteen antaminen helppoa? 
Luottamus 
- Mistä luottamus syntyy? 
- Vallitseeko työyhteisössä luottamus työntekijöiden kesken? 
- Miten luottamusta voitaisiin parantaa? 
Tiimityötaidot 
(Kysytään onko tiiminvetäjä tai tiiminjäsen) 
- Kerro mitä tiimit ovat ja millaista on olla tiiminvetäjä/tiiminjäsen? 
- Millaisia rooleja tiimeissä on?  
- Onko tiimien roolit ja niiden työtehtävät työntekijöille selvät? 
- Mitä tiimityöskentelyssä voisi kehittää? 
Alaistaitojen kehittäminen 
- Millaisia haasteita alaistaitojen toteuttamisessa? 
- Millaisia alaistaitoja tarvitaan? 
- Miten alaistaitoja voisi kehittää itse ja miten organisaatio voisi tehdä kehityk-
sen eteen? 
